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Resumen. El problema de la cooperacion humana puede ser formulado como
sigue: ¢ Por qué, y bajo qué condiciones, los agentes deciden cooperar entre
si? En los modos de abordarlo, desde Aristoteles hasta nuestros dias, destaca
una forma convencional, tan predominante como disputada. El presente trabajo
se interesa por un tipo especifico de la cooperacion humana (la cooperacién
entre empresas o firmas), y se propone discutir con aquella forma convencional
de entenderla. Parte de reconocer que los supuestos del Neo Institucionalismo
de la Eleccién Racional subyacen a los instrumentos de politica publica que
pretenden promover la cooperacion entre firmas. A partir de alli, del exiguo
alcance de aquellos instrumentos, esta investigacion pone en cuestién que las
explicaciones centradas en la eleccion racional inducida institucionalmente,
sean la explicacion a la pregunta ¢Por qué los empresarios/as deciden
cooperar entre si? Revisa criticamente las respuestas alternativas, y contrasta
una y otras con los hechos, a través de un Estudio de Casos Mdltiples.

Palabras Claves: Cooperacion entre Empresas — Politicas Publicas — Neo

Institucionalismo de la Eleccién Racional



Abstract. Why, and under what conditions, agents decide to cooperate? This
question summarize the problem of human cooperation. The main way to
approach it, the "mainstream way" as we called it here, has been since
Aristotle, both majoritarian as controverted. This research deals with an specific
type of human cooperation, interfirm cooperation. And seek to collect evidence
to dispute with the explanation of cooperation based only in Rational Choice
Institutionalism (RCI). First of all, we show the links between RCI and public
policies under scrutiny. Second, based on the trivial effects of those policies,
this research explore the rol of alternatives answers, using the multiple-case
study.

Key words: interfrm Cooperation — Public Policies — Rational Choice

Institutionalism
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Introduccién.

En el ahora algo lejano origen de este trabajo, se encuentra una pregunta solo
en apariencia desconectada del mismo: ¢por qué unas regiones, dentro de un
mismo pais y con mas semejanzas que diferencias, tienen desempefios en el
proceso de creacion de valor tan desiguales? La importancia de la respuesta
para (y desde) la Ciencia Politica era evidente y sustantiva: los nexos entre la
capacidad de nuestras democracias para construir sociedades mas justas, y el
desempefio econdmico de las mismas, es a todas luces incuestionable. En un
trabajo anterior, que revisaba criticamente las formas de concebir y medir la
capacidad para crear valor sostenidamente, se sostuvo:

a) La Ciencia Politica ha contribuido sustantivamente a las discusiones sobre la
redistribucién del valor creado en el seno de nuestras sociedades; por el
contrario, sus contribuciones a las discusiones sobre los procesos de
creacion del valor pasible de ser redistribuido han sido, antes bien,
marginales.

b) La competitividad (entendida como la capacidad para crear valor
sostenidamente) depende, entre otros factores, del nivel de cooperacién
entre los agentes que protagonizan esosS procesos en un contexto
regional? determinado.

c) No cualquier cooperacién importa en los procesos de creacién
sostenida de valor; so6lo aquella entre privados para la creacion de valor a
partir de una asignacion mas eficiente de recursos (cooperaciéon entre
empresas); 0 entre estos y agentes publicos para la creacion de valor a
partir de la planificacion y gestion del desarrollo; y en particular, del

desarrollo econémico® (cooperacion publico-privada).

2 Un espacio intermedio entre las empresas y la economia nacional en su conjunto, que se
define por la intensidad y frecuencia de los intercambios econdmica y socialmente significativos
(y por definicion, ese espacio es una construccion analitica de fronteras variables; GANTUS,
2005)

3 Aun cuando la cooperacion publico-privada importa a los fines de la mas amplia discusion
sobre su influencia en la capacidad para crear valor sostenidamente en una region
determinada, este trabajo sélo se abocara al estudio de la cooperacién privada-privada.
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d) La cooperacion no solo es “buena” para los cooperantes. Al liberar
recursos por una asignacion mas eficiente de las distintas dotaciones que
aguellos poseen, y/o al crear nuevos recursos, posee externalidades
positivas (en lo que nos importa, como minimo, el aumento de la inversion
y/o el consumo y/o del ahorro de los cooperantes, lo que eleva la demanda
de nuevos bienes, o el volumen disponible de crédito a terceros).

e) No obstante lo dicho, los niveles de cooperacidén son insuficientes.
(GANTUS, 2005)

Si se aceptan por un momento dos premisas 1- “la cooperacion es buena en si

misma”, y 2- “los niveles de cooperacion son insuficientes” el panorama es

algo desconcertante. En las ultimas décadas existe relativo acuerdo en que
asi son las cosas®. Sin embargo, la pregunta ¢Por qué los empresarios
deciden cooperar entre si? no forma parte de la discusién. En su lugar, la
mayoria de los cientificos sociales y de los funcionarios, también acuerda en
que a través de ciertas medidas de politica publica, pueden elevarse
aguellos niveles. Esas medidas, en nuestro pais pero no solo en él, son muy
semejantes entre si. Y esto no es mera casualidad. Sostendremos aqui que,
sin duda alguna, las concepciones que proveen los micro fundamentos
sobre las que aquellas medidas se asientan, son propias del Neo

Institucionalismo de la Eleccién Racional (en adelante, NIER).

En esta version del Neo Institucionalismo se inspiran y fraguan

recomendaciones de politica publica que de forma algo tosca, podemos

sintetizar de la siguiente manera: si buscas que un agente modifique lo que
esta haciendo, ofrécele un incentivo (econémico) para que lo haga, y lo hara.

Sin embargo, estas medidas no lo estan haciendo nada bien. De alli que

este trabajo se proponga poner en cuestion que los supuestos que las inspiran

encierren, en efecto, la respuesta a aquella pregunta. Uno tal, al menos, es su

reclamo.

*El Instituto Nacional de Asociativismo y economia Social (www.inaes.gov.ar) y la
Confederacién Intercooperativa Agropecuaria (www.coninagro.org.ar), entre otros, coinciden en
sus diagndsticos: el movimiento cooperativista en el pais esta recuperandose de una dramética
situacion atravesada durante los afios 90°, pero aun hay mucho camino por recorrer. La
existencia misma de politicas nacionales y provinciales como las que aqui se revisan parten de
premisas semejantes.
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Una primera parte de la tarea que nos ocupa, entonces, consistiria en intentar
determinar la existencia o no de una brecha entre los supuestos sobre
como se conducen (o conduciran) los agentes a los que estos instrumentos
de politica inspirados en el NIER van dirigidos (empresarias/os), y la forma en
que estas o estos efectivamente se comportan. Ello supondria que deben
inicialmente  describirse el enfoque del NIER, y en particular sus micro
fundamentos. Luego, deberian establecerse los vinculos entre el NIER y los
instrumentos o las medidas de politica publica que promueven la cooperacion
entre estos agentes. Finalmente, corresponderia recolectar evidencia que
permita rubricar o cuestionar la congruencia entre los supuestos teéricos sobre
el comportamiento (de los instrumentos inspirados en el NIER) y los
comportamientos efectivos de los/as empresarios/as. Sin embargo, ante la
creencia de que existen buenos y solidos motivos para dudar de la
congruencia entre supuestos y comportamientos efectivos, una tarea
adicional y simultanea consiste en explorar qué respuesta/s alternativa/s
existe/n a la pregunta ¢ Por qué las/os empresarias/os deciden cooperar entre
si?, y someterla/s a un idéntico escrutinio.

Este trabajo, por lo expuesto, pretende contribuir a mejorar nuestro
entendimiento del fendbmeno de la cooperacién entre empresas de dos
maneras: en primer lugar, poniendo en cuestion el potencial explicativo de la
respuesta que el NIER puede proveer a la pregunta ¢ Por qué los empresarios
cooperan?; en segundo, explorando el potencial que podrian tener respuestas
alternativas, que las Ciencias Sociales (pero no sélo ellas) han alumbrado en
las ultimas 4 o 5 décadas.

Tomando como punto de partida la pregunta de investigacion ¢Por qué los
empresarios deciden cooperar entre si?, este trabajo se plantea en virtud de

todo lo expresado hasta aqui, el siguiente Objetivo General: determinar las

motivaciones reconocidas por empresarias/os concretos para cooperar
con otras/os en situaciones también concretas, y establecer sus nexos
causales con los modelos explicativos existentes. Para concretarlo, se

propone los siguientes Objetivos Especificos: 1) reconstruir la decision de

cooperar con otros, que han tomado empresarias/os concretos, para formar
10



experiencias asociativas también concretas en el marco de instrumentos de
politica inspirados en los supuestos del NIER; 2) caracterizar las situaciones
decisorias, y el contexto en el que las mismas tuvieron lugar, tal como han sido
concebidas por esos/as empresarios/as; 3) identificar las motivaciones
reconocidas por ellas/os para actuar cooperativamente; 4) establecer los nexos
causales posibles entre las decisiones en cuestion y modelos conocidos; 5) en
su defecto, delinear en base a la evidencia recolectada los rasgos salientes de
una forma plausible de entender la emergencia de la cooperacion entre

empresas.

Plan de trabajo

En lo que sigue este trabajo proveera, en primer lugar, algunas definiciones
iniciales que son necesarias para trazar las coordenadas tedricas que permitan
delimitar el fendmeno de interés: la cooperacion entre empresas. Sus objetivos
obligan a capturarla alli donde se reclama que ha sido promovida por
instrumentos de politica puablica que se asientan sobre los supuestos provistos
por el NIER. A tal efecto, se realiza una revisién critica exhaustiva de este
enfoque con el objeto de reconocer tanto las ambigtiedades que lo atraviesan,
como el potencial explicativo que tienen los planteos de algunos de sus
principales exponentes. Pero esencialmente, se pretenden sefialar sus limites.
Para ello se plantean las objeciones légicas, consistentes con evidencia
disponible, que fundamentan la afirmacion de que los micro fundamentos
provistos por esta version o especie del género neo institucionalista (PETERS,
2003) fallan en capturar la complejidad del comportamiento cooperativo. De
esto se ocupa el capitulo 1.

Luego, se proveerd una descripcion y caracterizacion de los instrumentos de
politicas concretas (nacionales y provinciales) que se proponen elevar los
niveles de cooperacion entre empresas. Se pretende demostrar que tienen
como denominador comun los supuestos teoricos del NIER, y se aporta
evidencia de sus magros resultados. Se argumentara que dichas medidas (o
instrumentos de politica), que se reducen a ofrecer incentivos econémico-

financieros a los empresarios para promover decisiones cooperativas, no
11



necesariamente motivan esas decisiones. No se pretende negar que el
auto interés estimulado por aquellos instrumentos tenga un lugar en la
explicacion de las decisiones cooperativas de los empresarios, porque de
se reconoce que lo tiene. Pero ello no equivale a convalidar que las
explicaciones del comportamiento humano en general (ni del cooperativo en
particular), puedan estar basadas exclusivamente en el modelo del auto
interés. De otra manera, el relativo fracaso® de aquellas medidas de politica
inspiradas en el NIER no puede ser reconocido y comprendido. Estas tareas
son desarrolladas en el capitulo 2.

En tercer lugar, se revisan las contribuciones de la llamada Teoria de la
Cooperacion, y discuten algunas respuestas alternativas a nuestra pregunta,
algunas de las cuales pretenden superar las estrechas visiones del modelo del
NIER para entender la cooperacion. De la exploracion de estas alternativas, asi
como de su revisidn critica, se ocupa buena parte del capitulo 3 de este
trabajo.

En cuarto lugar, nos propondremos desplegar para llevar lo anterior a cabo,
una estrategia metodoldgica flexible, utilizando técnicas propias de la
investigacion cualitativa para el relevamiento y andlisis de la informacion, que
permitiran conocer con cierto detalle las decisiones de cooperar de
empresarios/as en situaciones concretas; y en particular, sus motivaciones. En
virtud de los objetivos de este trabajo, se sigue en general el disefio de
investigacién de un Estudio de Casos Mdltiples. Se reconocen los debates que
aun persisten en torno de las estrategias cualitativas, y los disefios que las
hacen posible, asi como los avances que las Ciencias Sociales en general, y la
Sociologia y la Ciencia Politica en particular han hecho con miras a superar las
objeciones remanentes. La consistencia entre aquellos objetivos y este

disefio estd debidamente fundamentada en el capitulo 4, asi como estan

5 No se emprendera aqui la mas ardua tarea de explicar por qué fallan las politicas. El clasico
trabajo de Oscar Oszlak y Guillermo O’Donnell, nos advertian hace ya mas de 30 afos, sobre
los riesgos de atribuir “s6lo” a las politicas publicas estatales, ciertos efectos que podian
reconocerse entre los grupos sociales a las que estan dirigidas (Oszlak y O’'Donnell, 1981). En
ese sentido, el efecto aqui sefialado (el fracaso de las politicas en promover comportamiento
cooperativo) no solo obedece a microfundamentos deficientes.
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descriptas en detalle las decisiones tomadas para llegar a su configuracion
definitiva.

El capitulo 5 presenta brevemente las experiencias de cooperacion, a la que
pertenecen las/os empresarias/empresarios y/o productores (los casos) cuyas
decisiones cooperativas constituyen el foco de nuestro interés, y presenta los
hallazgos del estudio, los vincula con otras fuentes secundarias, y organiza de
modo tal de hacer posible el posterior andlisis. Ofrece luego una descripcion
del contexto de emergencia de la experiencia cooperativa (basada en las
entrevistas con empresarios/as involucrados/as en ellas), para luego establecer
a partir de sus testimonios, sus motivaciones para actuar de la forma en que lo
hicieron.

El capitulo 6 redondea el analisis de la evidencia de distintas fuentes,
estableciendo los nexos y las incongruencias entre casos y teoria, y avanza en
un intento por reducir la complejidad de las observaciones en un conjunto de
premisas que podrian mejorar nuestro entendimiento sobre el fendmeno de
interés. Reune luego las conclusiones del trabajo, y se permite sugerir una
agenda de investigacion posible siguiendo los lineamientos del método
comparado.

13



Capitulo 1

Para iniciar este trabajo, tbmese en cuenta la siguiente inquietud: si se cree
que la cooperacion entre empresas puede producir resultados doblemente
valiosos (entre los que cooperan, y por sus efectos sobre terceros®), pero a
pesar de esto, los niveles de cooperacion entre empresas son insuficientes,
uno podria preguntarse: a) ¢es posible cambiar este estado de cosas?; y
eventualmente, b) ¢.cémo puede lograrse ese cambio?’

Es mas trabajoso responder a la primera que a la segunda de estas preguntas.
Muchas entradas posibles tiene esa primera, en el mas amplio campo de las
ciencias sociales. Este trabajo no abordar4 esa discusion, aunque deja
asentada su posicion por la afirmativa. El trabajo se vincula més con el
segundo interrogante. Muy especialmente, se orienta a poner en discusion la
forma predominante de responderla; a identificar sus limites, y a explorar la
plausibilidad de algunas alternativas.

Promover aumentos en los niveles de cooperacion entre firmas es uno de los
objetivos explicitos de instrumentos o medidas de politica publica en el orden
nacional y provincial al menos (sean estas de promocion industrial, de
promocion de agrupamientos productivos, de aumento del empleo y la
competitividad, de acuerdo a las caracterizaciones habituales). Por ello han
sido consideradas como punto de partida para indagar sobre las formas
actuales en que los agentes publico-estatales, publicos no-estatales, y

privados, se proponen elevar los niveles de cooperacion inter empresaria.

6 Es momento de hacer una precision sobre este punto: la cooperacién es por definicion
“buena en si misma” para los cooperantes, al momento de la toma de decision (ya se ha dicho,
la cooperacion puede fallar en lograr sus objetivos, e incluso ser desastrosa para los
cooperantes al final del dia). Pero aun en los casos exitosos de cooperacion, que la misma es
buena también “por sus efectos” es algo discutible. Considérese, por caso, la cartelizaciéon en
todas sus formas, la colusién entre privados y funcionarios publicos, el crimen organizado,
entre otros. El punto de vista de quien esto juzga es decisivo.
7 Adicionalmente, podriamos preguntarnos c) ¢cuél es la forma socialmente més beneficiosa
de hacerlo? Nos referimos concretamente a la mas profunda discusién sobre “la justicia” de las
decisiones publicas. Para una breve introduccién a la discusion entre John Rawls y John
Harsanyi, ver RESNIK (1998:79-84). Para un tratamiento mas profundo, recomiendo Van Parjis
(1992). En particular, sobre las instituciones y su papel en el conflicto distributivo, ver la obra de
Jack Knight (2004), discipulo y contendiente de D. C. North.
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Este trabajo se concentrara especialmente en dos de estas iniciativas, entre
muchas otras existentes. La primera es el programa Sistemas Productivos
Locales (en adelante, PSPL, o simplemente SPL) de la Secretaria de la
Pequefia y Mediana Empresa, dependiente del Ministerio de Industria y
Turismo de la Nacion. La segunda, es el Programa de Formacion de
Consorcios de Exportacion de la Fundacion ExportAr y de la Fundacion ICBC
(en adelante, PFCE, o simplemente FCE).

La eleccién no es caprichosa; cada una de estos Programas es también un
punto de referencia (benchmark) en cada una de las organizaciones que las
gestionan, y en cada uno de los sectores y/o &mbitos en los que sus objetivos
aspiran a realizarse. Adicionalmente, y en aras de una mas profunda
comprension de medidas de politica de promocion de la cooperacion entre
empresas, se describen los rasgos generales del régimen de promocién
industrial de la Provincia de Cérdoba sancionado en 2009%, y del Proyecto de
ley de promocién industrial de la Provincia de Santa Fe, presentado por el
Poder Ejecutivo a fines de 2011. Todas esas iniciativas tienen un denominador
comun, que lleva la marca indeleble del NIER: a saber, la creencia en que
basta con abaratar el curso de accidén cooperativo (proveyendo incentivos a
tal fin, esencialmente econémico-financieros), para que los agentes decidan
cooperar entre si. A eso, y sOlo a eso, se reducen todos estos
instrumentos de politica.

A partir de ello, podria pensarse entonces que si es necesario hacer mas
atractivo el curso de accién cooperativo a través de medidas como las que aqui
analizaremos, eso puede estar indicando que la cooperacion quizds no sea
tan “buena en si misma” como se ha supuesto, ni tenga aquellas
externalidades positivas que se le atribuyen. Sin embargo, de inmediato debe
reconocerse que una abrumadora mayoria de las experiencias de cooperacion
entre empresas ocurre sin que nada ni nadie modifiquen la estructura de costos

y beneficios que los mismos agentes perciben ante una determinada situacion,

8 Régimen pionero, en linea con los supuestos del NIER, que ha influido de manera decisiva
los regimenes nuevos (Entre Rios) o las discusiones sobre la reforma de los vigentes (Santa
Fe) en las provincias de la Regién Centro.
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en la que tienen la oportunidad de cooperar con otros, o de no hacerlo. Parece
probable que algo cae por fuera de las explicaciones que se basan en
aguellas creencias.

De una forma més analitica, esta idea puede ser expresada como sigue: “All
empirical evidence of causal relationships is covariational in nature. A purported
cause and effect must be found to covary. They must appear and disappear,
wax and wane, or perform some other transformation in tandem or at some
regular, more or less predictable, intervals... Conversely, the absence of such
covariation is taken as disconfirming evidence. If the appearance and
disappearance (waxing/waning et al.) of X and Y are not associated in any way
that can be rationally explained, and hence predicted (or postdicted), then the
empirical evidence suggests that a causal relationship does not exist... [and] |
should clarify that although the empirical component of a causal argument is
covariational in nature, successful causal arguments depend upon more than
just covariation. Among other things, a convincing causal account must identify
a causal mechanism” (GERRING, 2004:343).

Se sostendra aqui que el fendbmeno de la cooperacién (en este caso,
cooperacion entre empresas) es mas complejo que lo que los instrumentos de
politica publica que se proponen promoverla dan por cierto. Para arrojar luz
sobre dicho fendmeno, presentaremos a continuacion unos rudimentos tedricos
que permitan entender preliminarmente qué entendemos por cooperacion, y
qué entendemos por politicas publicas que pretenden elevar sus niveles. Una
vez hecho, ofreceremos un modelo para entender y explicar la accibn humana
individual, necesario para comprender el papel que juegan las motivaciones
para actuar que pretendemos capturar. Hecho esto, en el préximo capitulo se
presentaran los rasgos salientes de los instrumentos arriba mencionados, y
evidencia de cuan insignificantes son sus efectos en comparacion con la
magnitud de agentes que potencialmente podrian responder a sus estimulos o

incentivos. Pero fundamentalmente, se pretende destacar que mas alla de

9 Efectivamente, como también sefala Elster, para explicar un hecho no basta con demostrar
la covariacién (correlacion), sino explicitar (al menos sugerir, dice el noruego) el mecanismo
causal involucrado (2003:14-15). Este trabajo recoge el guante arrojado por ambos.
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la magnitud de los resultados que pueden exhibir (que, por caso, podria no
estar entre los objetivos de estas medidas), lo mas significativo es una
consecuencia logica que de ellos se desprende: que estas iniciativas no
pueden ser presentadas como la causa de la cooperacion que dicen haber

promovido.

1.1 El concepto de Cooperacion, y algunas precisiones iniciales.

La cooperacion es el resultado de un tipo especifico de comportamiento. Se
pone de manifiesto cuando dos o mas agentes deciden llevar a cabo
conjuntamente una o mas tareas (tareas que pueden acarrear costos), que se
espera que produzca/n unos efectos deseados. Esta definicion de la
cooperacion, no asume:

a) que los resultados o efectos que se persiguen sean los mismos, ni
valorados de formas idénticas (y ni siquiera semejantes);

b) ni que los resultados o efectos que se persiguen se logran siempre y en
todo lugar, ya que la cooperacion puede existir, y no producir los efectos o
resultados deseados por todos, (o por algunos) de los agentes involucrados;

c) ni que la distribucion de los costos o los beneficios sea equitativa.

Un elemento central que permite distinguir lo que es cooperacion de lo que no,
es la existencia del libre consentimiento entre los cooperantes para llevar a
cabo la tarea'®, o su ausencia. El comportamiento cooperativo es un
comportamiento voluntario; de alli que ocurre s6lo en ausencia de un poder
central que obligue a los agentes involucrados a realizar tareas conjuntas,
orientadas al comun proposito.

Si hemos sostenido hasta aqui que la cooperacion produce resultados valiosos,
tanto directos como indirectos (para los involucrados en ella, y para terceros,
gue se pueden beneficiar de sus externalidades). Y al mismo tiempo, que los
niveles de cooperacién son insuficientes, el problema de la cooperacion

puede ser, y en efecto ha sido, formulado de dos maneras complementarias

10 Un grupo de esclavos, por caso, puede llevar adelante una o méas tareas conjuntamente,
que se espera que produzcan ciertos resultados o efectos. Y no por ello podemos afirmar que
la cosecha (o la construccién de la piramide), por caso, son el producto de un comportamiento
cooperativo en el sentido aqui conferido.
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entre si. Una ¢COmo comportarse en situaciones que abren ante nosotros
las alternativas de cooperar con otros o no hacerlo? La otra ¢Por qué, y
bajo qué condiciones, dos 0 mas agentes deciden cooperar entre si?**
Una primera respuesta a dicho problema, conocida como “kin selection”,
reconoce que la cooperacion es un comportamiento cuya probabilidad de
ocurrencia crece cuanto mayor es la probabilidad de que los agentes en
cuestion compartan un gen (NOWAK, 2006:1560). Que los padres ayuden o
protejan a sus hijos, 0 que estos a los suyos, estaria inscripto en nuestro
codigo genético. Como bien sefiala este autor, es insatisfactoria una teoria que
explica la cooperacion s6lo entre los que estan genéticamente relacionados
(aun cuando esta relacion se extienda a circulos muy intimos de relaciones
sociales diferentes del parentesco), ya que es evidente que la cooperaciéon
existe entre quienes no estan relacionados entre si por vinculos de sangre o
proximidad (Ibidem).

En la busqueda de una respuesta que supere las limitaciones de la kin
selection, una forma convencional de entender la cooperacién ha primado
en la historia del pensamiento occidental. En ausencia de una autoridad
central que obligue, no es mucho lo que puede esperarse de nuestros
semejantes cuando lo que se necesita es que cada quién haga su parte, para
gue todos estén mejor de lo que estan. Los antecedentes de esta tradicion
pueden rastrearse al menos hasta Aristoteles.

En el comienzo del libro segundo de La Politica, al discutir la propuesta de
constitucién de Platon (y en particular, la nocién de comunidad extendida a
todos los objetos), AristOteles sostiene que “El sistema propuesto ofrece
todavia otro inconveniente, que es el poco interés que se tiene por la propiedad
comun, porque cada uno piensa en sus intereses privados y se cuida poco de

los publicos, sino es en cuanto les toca personalmente, pues en todos los

11 La primera pone el acento en los aspectos normativos, prescriptivos, propios de los estudios
que las Ciencias Sociales han conducido en el mas amplio campo de la Teoria de la Decision.
Estos esfuerzos apuntan a generar conocimiento para mejorar la toma de decisiones de los
agentes. La segunda, pone el acento en los aspectos empiricos (lo que efectivamente hacen
los agentes) del fenébmeno decisorio. Como sostiene Resnik, unos y otros, estan intimamente
relacionados (RESNIK, 1998).
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deméas descansa de buen grado en los cuidados que otros se toman por
ellos...” (ARISTOTELES; 2007:66 y ss.).

El planteo de Thomas Hobbes es heredero de esta misma tradicion: “... los
hombres no experimentan placer ninguno (sino, por el contrario, un gran
desagrado) reuniéndose, cuando no existe un poder capaz de imponerse a
todos ellos. En efecto, cada hombre considera que su compafiero debe
valorarlo del mismo modo que él se valora a si mismo... Asi hallamos en la
naturaleza del hombre tres cusas principales de discordia. Primera, la
competencia; segunda, la desconfianza; tercera, la Gloria” (HOBBES,
2007:102). Esta antropologia hobbesiana es, en buena medida, la base sobre
la que se afirma el juicio del inglés: que en ausencia de una autoridad central
gue obligue a comportamientos menos disolutivos de una comunidad, poco
puede esperarse del préjimo en lo que a satisfaccion de intereses mutuamente
comunes se refiere. Argumento que lo conduce, asimismo, a problematizar y
justificar la constitucion del Estado.

Asi, al abrir el capitulo XVII (y con él, la Il Parte del Leviatan, dedicada al
Estado), Hobbes sostiene que “Las leyes de la Naturaleza (tales como las de
justicia, equidad, modestia, piedad y, en suma, la de haz a los otros lo que
quieras que otros hagan para ti) son, por si mismas, cuando no existe el temor
a un determinado poder que motive su observancia, contrarias a nuestras
pasiones naturales, las cuales nos inducen a la parcialidad, al orgullo, a la
venganza y a cosas semejantes. Los pactos que no descansan en la espada
no son mas que palabras, sin fuerza para proteger al hombre, en modo alguno.
Por consiguiente, a pesar de las leyes de naturaleza (que cada uno observa
cuando tiene la voluntad de observarlas, cuando puede hacerlo de modo
seguro) sino se ha instituido un poder o no es suficientemente grande para
nuestra seguridad, cada uno fiara tan sélo, y podra hacerlo legalmente, sobre
su propia fuerza y mafia...” (idem.:137-138)

Por su parte, David Hume también puede inscribirse en esta tradicion. En el
Libro 1l del Tratado de la Naturaleza Humana, en ocasion de discutir como
obligan las promesas entre los individuos, reelabora esta forma convencional

de entender el problema de la cooperacién, al apuntar “Tu grano estd maduro
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hoy, el mio lo estara mafiana: es provechoso para ti que yo trabaje contigo hoy
y que tu me ayudes mafana. No os tengo ningun afecto, y sabes que también
sientes poco por mi. Por tanto, no me tomaré molestias por tu causa, y si me
esforzara por mi cuenta por ti, sé que me veria defraudado y que seria en vano
depender de tu gratitud. Por tanto, te dejo trabajar solo y tiU me correspondes
de la misma manera. Las estaciones cambian y ambos perdemos nuestras
cosechas por falta de mutua confianza y garantia” (HUME, 2000:86).

Dos formulaciones aparecidas en la segunda mitad de la década del 60’, han
tenido notable influencia en la reafirmacion de esta tradicion. Mancur Olson, en
su clasico “La légica de la Accion Colectiva. Bienes Publicos y la Teoria de
Grupos”, aparecido en inglés en 1965, se propone cuestionar desde la
introduccién misma, la comun opiniébn que, segun su parecer, existiria entre
economistas de distintas escuelas; opiniébn segun la cual los grupos de
personas con intereses comunes actian en pos de dichos intereses. La logica
supuesta es que si los individuos actian siguiendo su propio interés, otro tanto
haran los grupos compuestos por individuos con intereses comunes (OLSON,
1992:11). Pero Olson afirma de inmediato que “... de hecho, no es cierto que la
idea de que los grupos actuaran por su propio interés se deriva légicamente de
la premisa del comportamiento racional y egoista... Si los miembros de un
grupo grande tratan racionalmente de maximizar su bienestar personal, no
actuaran para favorecer sus objetivos comunes o de grupos” (idem:12).

Por su parte, Garrett Hardin publica en 1968 en la Revista Science “La tragedia
de los Comunes”. Bidlogo, profesor de la Universidad de California, Santa
Barbara, basé su articulo en el que fuera su discurso de asuncion como
presidente de la division Pacifico de la “Asociacion para el avance de la
Ciencia”, que tuvo lugar en la Universidad de Utah (Logan), en junio de ese
afio'®. Su preocupacion es el problema del sobre poblamiento, al que concibe
como un tipo de la clase de “problemas sin solucion técnica” (HARDIN,
1968:1243). Para abordarlo, retoma a Malthus y Bentham, y se plantea que un

mundo finito, que so6lo puede soportar una poblacion finita, llegara

12 Asi obra en la breve referencia que se hace en el articulo al titulo del trabajo (HARDIN,
1968).
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necesariamente a una situacién en que el crecimiento poblacional deba ser
igual a 0. Y se pregunta si la premisa benthamiana del mayor bien para el
mayor numero se veria satisfecha en una situaciéon como la descrita (ibidem).
Retomando a Adam Smith, y a Wiliam Forster Lloyd'®, Hardin plantea la
tension entre promocion del interés privado como la razén del bienestar
general. E invita, a continuacion: “Picture a pasture open to all. It is to be
expected that each herdsman will try to keep as many cattle as possible on the
commons. Such an arrangement may work reasonably satisfactorily for
centuries because tribal wars, poaching, and disease keep the numbers of both
man and beast well below the carrying capacity of the land. Finally, however,
comes the day of reckoning, that is, the day when the long-desired goal of
social stability becomes a reality. At this point, the inherent logic of the
commons remorselessly generates tragedy... As a rational being, each
herdsman seeks to maximize his gain... the rational herdsman concludes that
the only sensible course for him to pursue is to add another animal to his herd.
And another; and another... But this is the conclusion reached by each and
every rational herdsman sharing a commons. Therein is the tragedy” (ob.
Cit.:1244).

Para esta forma convencional, de la que las obras de Aristételes, Hobbes,
Hume, Olson y G. Hardin constituyen ejemplos de renombre, la aparicion en
1944 de “Theory of Games and Economic Behavior” (el seminal trabajo de John
Von Neumann y Oskar Morgenstern) hizo que la Teoria de Juegos sea un
marco tedrico privilegiado para el estudio del problema de la cooperacion. Esta
rama de las ciencias sociales que se dedica al estudio de las situaciones de
interaccion estratégica (o de decisiones estratégicas, DIXIT y NALEBUFF,
2004), entiende por juego un modelo para abordar el analisis y la comprension
de dichas situaciones (en las cudles el resultado de las acciones de un agente
dependen tanto de lo que él mismo decida hacer, como de lo que decida/n
hacer otro/s). En las ultimas 4 o 5 décadas la Teoria de Juegos contribuyé a

modelar una preocupacion analiticamente mas profunda, tanto en el campo de

13 Matematico francés que segin Hardin, en un panfleto poco conocido en 1833, bocetd por
primera vez el esquema al que él refiere como “La tragedia de los Comunes”.
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las Ciencias Exactas como en el de las Ciencias Sociales. Esta preocupacién
se relaciona ya no soélo con las respuestas a las preguntas que ponen de
manifiesto el problema de la cooperacidon, sino fundamentalmente con los
esfuerzos orientados a explicar la emergencia de la conducta cooperativa en
los origenes de la humanidad, y a proveer un relato plausible respecto de cémo
esa conducta ha podido transmitirse de generacion en generacion y perdurar
hasta el presente.

Entre quienes han abrazado esa busqueda, se destaca por la enorme
influencia que ha tenido en diferentes disciplinas (Biologia, Economia, Teoria
del Conflicto, Antropologia, entre otras) el trabajo de Robert Axelrod™. Para
este politélogo, el problema de la cooperacion se formula analiticamente de
una manera analoga a la que aqui se ha utilizado: “Under what conditions will
cooperation emerge in a world of egoists without central authority? (AXELROD,
2006:3). Axelrod explora también la respuesta hobbesiana. Pero su propia
respuesta fue mucho mas optimista que aquella.

Sostiene en uno de los libros mas citados en Ciencias Sociales, que la
cooperacién puede emerger entre egoistas, en ausencia de una autoridad
central, y fundamentalmente puede sostenerse en el tiempo, si existe
conciencia entre los agentes de las probabilidades de interaccion futura
entre ellos (AXELROD, 2006). La respuesta sugerida para entender la
emergencia y el sostenimiento de la cooperacion entre egoistas, es el de la
reciprocidad®: me comporto contigo de la misma manera en que td lo haces
conmigo.

Una preocupacion adicional tenia la Teoria de la Cooperacién en sus origenes.
¢ Era posible recomendar a los agentes cuando deberian cooperar y cuando no
hacerlo? “Should a friend keep providing favors to another friend who never
reciprocates? Should a business provide prompt service to another business

that is about to be bankrupt? How intensely should de United States try to

14 Politélogo, Walgreen Professor para el estudio del Entendimiento Humano de la Universidad
de Michigan. Ex presidente de la American Political Science Association (2007), y ganador del
“Premio Nobel en Ciencia Politica” (Johan Skytte Prize, 2013).

15 De acuerdo a Martin Nowak (2006), expresado por primera vez por Robert Trivers, en su
“The evolution of reciprocal altruism”, de 1971.
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punish the Soviet Union for a particular hostile act, and what pattern of behavior
can the United States use to best elicit cooperative behavior form de Soviet
Union?” (AXELROD, 2006:7). La respuesta a estos y otros interrogantes, vino
de la mano de la simulacion por computadora basada en los agentes (agents-
base modeling).
La forma mas simple de representar esta clase de situaciones, sostiene el
autor, es a través del juego del Dilema del Prisionero repetido, de dos
jugadores®. El juego consiste basicamente en que dos actores deben tomar
una decision. El resultado depende tanto de lo que cada uno haga, como de lo
que decida hacer el otro. A efectos de simplificar el asunto, diremos aqui que
las opciones que tienen ambos son Cooperar o Desertar. Cada combinacion de
decisiones (CC, CD, DC, DD) produce beneficios o perjuicios (pagos) para
cada agente. El valor nominal de los pagos, y mas aun, su valor real, varian de
situacién en situacion. Lo que permanece constante es la relacion entre las 4
combinaciones posibles: CC=3,3 CD=-5,5 DC=5,-5 DD=-1,-1.
Las premisas del juego son las que siguen (siguiendo a AXELROD, 2006):

1. los agentes se suponen egoistas (no necesariamente racionales®’)
2. aun cuando pudieran comunicarse entre ellos y acordar el par de
decisiones mas conveniente para ambos (cosa que en ciertos disefios del
DP no es una opcioén), en ultima instancia ninguno tiene certezas de que
llegado el caso, el otro cumplird con su palabra; por el contrario, se sienten
inclinados a pensar que a Uultimo momento trataran de explotarlos,
dejandolos en la peor situacion posible (el pago de los tontos: CD=-5,5). Si
ello sucede por el temor a ser a su vez explotados, o por estricto calculo

egoista, es harina de otro costal por el momento.

16 Segun el autor, en su versién de juego de dos personas y repetido, se ha transformado en la
Escherichia Coli de las Ciencias Sociales, puesto que permite comprender una amplia gama de
situaciones a partir del uso de un marco comdun (AXELROD, 2003). Seguiremos a continuacion
la presentacién del problema tanto de Resnik (1998:245 y ss) como de Axelrod (2006:7-19) alli
donde son consistentes una con otra, para presentar el modelo mas acabadamente.

17 El autor reconoce que las reglas de decisién (rules of thumb), los habitos, el instinto o la
imitacién pueden ocupar el lugar que ocupa la maximizacion del propio interés. Esta Ultima
puede ser la motivacion de la decision, pero ello no necesariamente sucede en todos los casos
(y fundamentalmente, no es un requisito del juego; AXELROD, 2006:18)
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3. la estrategia dominante de cada jugador (lo que le conviene hacer
independientemente de lo que haga el otro) es Desertar. A esa conclusion
llega cada jugador al comparar lo que podria pasar si coopera, y lo que
podria pasar si deserta. El andlisis que realizan los agentes es que Ssi
deciden cooperar se exponen a ganar 3, o a perder 5; pero si deciden
defectar, se arriesgan a ganar 5, o a perder 1. Ganar 5 es mejor que ganar
3, y perder 1 es mejor que perder 5.
4. siendo los actores egoistas, realizan ese calculo, y descuentan que el
otro también lo hace (ello resume la nocién de interaccidon estratégica); el
resultado es que ambos deciden desertar.
5. Saben que cada uno podria estar mejor si coopera, y si el otro también
lo hace (3 es preferible a -1). No obstante, el equilibrio del juego jugado una
sola vez, a pesar de que cada uno tomé una decision racional, es peor para
ambos de lo que habria podido ser.
Resolver el dilema del prisionero ha sido un objetivo de académicos y
practicantes en distintas disciplinas y ambitos. A partir de los famosos torneos
de computadora que organizé entre académicos y aficionados a la
programacioén (AXELROD, 2006), Axelrod llegdé a la conclusién de que las
estrategias para jugar el Dilema del Prisionero basadas en la reciprocidad,
producian resultados mas satisfactorios en el largo plazo que aquellas que
pretendian “explotar” a sus adversarias. Una estrategia en particular
(denominada TIT FOR TAT por su creador, Anatol Rapopoprt) gano el primer
torneo, del que participaron especialistas en Teoria de Juegos de distintas
disciplinas, cuyas estrategias se enfrentarian en el formato round robin (todos
contra todos). Cada enfrentamiento consistia en 200 jugadas.
La estrategia TIT FOR TAT, la mas simple de todas, cooperaba en la primera
movida, y desde la segunda en adelante, se limitaba a replicar el movimiento
del oponente en la jugada anterior. Segun el andlisis del autor, las
caracteristicas de la estrategia ganadora (y las “ensefanzas” que de ellas
podian derivarse) eran las siguientes:
1. evita el conflicto innecesario cooperando en tanto el oponente lo haga (be

nice);
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2. perdona la defeccién luego de haber respondido con otra defeccion

(castiga, luego perdona);

3. es clara en su comportamiento, de modo tal que el oponente pueda

asimilar facilmente la estrategia (AXELROD, 2006:28 y ss.).
El segundo torneo tuvo algunas diferencias. Todos los invitados recibieron un
analisis detallado del anterior, las discusiones en torno a las estrategias mas
efectivas, sus caracteristicas, enfrentando a qué clase de estrategias se
desenvolvian bien y ante que otras no, etc. También hubo un cambio de reglas.
Algunas estrategias en el | Torneo, conociendo el niumero finito de jugadas de
cada “enfrentamiento” (200) actuaban de acuerdo a esos incentivos, en el
modo esperable de acuerdo a la teoria standard (a sabiendas de que la
interaccidn se termina, en las Uultimas jugadas o en la dltima, se trataba de
explotar al oponente), generando “efectos de final de juego”. En esta Il edicion
del torneo, el numero de jugadas variaba probabilisticamente, de forma que
nadie supiera a priori cuanto duraria el juego, eliminando aquellos efectos
(idem:42-43). Por ultimo, no solo fueron invitados expertos en teoria de juegos,
sino que se abrid el torneo a fanéaticos de las computadoras, biélogos y
psicologos, entre otros. Participaron 62 estrategias en lugar de 14. Gano TIT for
TAT nuevamente.
TIT for TAT respondia a las dos preguntas iniciales, que de acuerdo a Axelrod,
sintetizaban las preocupaciones de la Teoria de la Cooperacion. En primer
lugar, ¢Puede emerger, en ausencia de una autoridad central, la cooperacion
entre agentes egoistas? En segundo ¢Puede recomendarse a los actores
como decidir frente a situaciones del estilo? A ambas preguntas, la respuesta
es afirmativa: coopera mientras cooperen contigo; castiga la no-
cooperacion, y luego retoma el comportamiento cooperativo; sé claro al
respecto, puesto que en cualquier situacion importa menos lo que
digamos que lo efectivamente hagamos (idem: 28 vy ss.). Esas
caracteristicas o atributos de la estrategia, generan condiciones para que la
sombra del futuro (el beneficio de la mutua cooperacion) se extienda hasta el
presente, premiando la cooperacion, castigando la desercion, y siendo claros al

respecto.
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Las bases de la Teoria de la Cooperacion, sentadas por Axelrod y sus
colaboradores y seguidores en torno a la reciprocidad, se extendieron
prontamente a campos tales como la biologia evolutiva, la informatica, la lucha
contra el cancer, y la resolucibn de conflictos. Sin embargo, mas
recientemente han sido puestas en cuestién. Las criticas a su teoria

constituyen el nucleo del capitulo 3.

1.2 Cooperacion entre empresas y Accion Colectiva: una diferencia
decisiva.

Pero asi como Axelrod se concentr6 en sus primeros trabajos en las
interacciones diadicas (entre dos agentes), en las Ciencias Sociales en general
ha capturado mayor atencion la extensiéon del Dilema de Prisionero a
interacciones entre N personas, para tratar de comprender situaciones mas
relevantes, como la provision de bienes publicos, la evasion impositiva, el
cuidado del medioambiente, la cartelizacion en los mercados oligopdlicos, etc.
Méas propiamente, denominamos a estas situaciones como dilemas sociales
(ELSTER, 2003:127). Para algunos, es indistinto referirnos a un dilema social o
a un problema de coordinaciéon (BOWLES, 2010:39 y ss.)*. A partir de la obra
de Mancur Olson, muchos suelen usar indistintamente la denominacion de
Accion Colectiva (OLSON, 1992). Como fuera, un problema de accion colectiva
o dilema social presenta un conjunto de caracteristicas distintivas: a)
situaciones en que lo mejor para un grupo es que todos hagan X para lograr un
resultado o efecto Y, b) no necesariamente todos los miembros del grupo

hacen X (lo mejor para cada miembro del grupo es no hacer X, y que todos los

18 Para Bowles, dilemas sociales y problemas de coordinacion pueden ser utilizados como
términos intercambiables. Lo ejemplifica de la siguiente manera: “... gran parte del proceso de
desarrollo econémico ha pasado por alto las aproximadamente doscientas familias que
componen el pueblo de Palanpur. Se han quedado pobres, incluso bajo los estandares de los
habitantes de la India... En mi bisqueda de un por qué, me acerqué a un aparcero... La
conversacion derivo en el hecho de que los agricultores de Palanpur sembraron sus cultivos de
invierno varias semanas después de la fecha en la cual se hubieran maximizado sus
cosechas... nadie, explicéd el granjero, esta dispuesto a ser el primero en sembrar, ya que las
aves se comerian rapidamente las semillas en una parcela solitaria. Pregunté si un gran grupo
de agricultores, quizas parientes, han acordado alguna vez sembrar antes, plantar todos el
mismo dia para minimizar las pérdidas. “Si supiéramos hacerlo”, dijo, mirandome por encima de
su azadén, “no seriamos pobres” (BOWLES, 2010:40).
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demas lo hagan; ELSTER, op.cit.:122-124), c) de lograrse Y (cosa que no
siempre ocurre), ninguno de los miembros del grupo puede ser excluido de su
disfrute.

Ciertas acciones emprendidas por dos o mas miembros de un grupo mas
amplio pueden ser exitosas, aun cuando no todos los miembros del grupo
contribuyan a dicho éxito (y muchas veces bastan sélo unos pocos para
lograrlo). Pero una vez logrado éste, no puede impedirse su disfrute a
quiénes no han hecho nada para hacerlo realidad!®. Un cierto espacio
publico acondicionado voluntariamente por algunos vecinos del barrio, genera
un espacio publico mas bonito para todas las familias del barrio. Y ninguna
familia puede ser excluida de su disfrute (hayan contribuido 0 no a su
acondicionamiento). Los Dilemas Sociales encierran una enseflanza muy
afianzada en las Ciencias Sociales: la racionalidad individual y la racionalidad
de los grupos (2 o mas personas) guardan una relacion de “incompatibilidad
radical” (RESNIK, 1998:245). La pregunta que han intentado responder
aguellos que se han dedicado (0 que aun lo hacen) a estudiar los Dilemas
Sociales es ¢Como puede resolverse esta tension entre interés individual e
interés del grupo? Esta tension esta implicita en los planteos de Aristételes,
Hobbes, Hume, Olson y Hardin.

Muy diferente a un dilema social es, por ejemplo, el caso de la constitucién de
un pool de compras entre empresas de un mismo sector de la economia. Aqui,
los empresarios acuerdan contribuir con una X cantidad de recursos para
adquirir Y cantidad de uno o mas bienes, a un menor precio que el que
conseguirian cada uno de ellos en una compra individual de menor volumen.
Realizada la accion (adquisicion de una cantidad de Y a un precio preferencial),
los cooperantes distribuyen Y de acuerdo a la contribucion que cada uno
efectud. Existe aqui también comportamiento cooperativo de acuerdo a la

definicion provista en el inicio del capitulo. Pero no podemos hablar en este

19 Como bhien sefialara Mancur Olson (1992), en grupos de tamafio medio o superior, mas
beneficios (diferenciales) pueden recompensar la contribucion a la accién colectiva, bajo la
forma de incentivos selectivos. No obstante, del beneficio “base” que motivo la accién colectiva,
ningun miembro del grupo puede ser excluido (todos los asalariados del sector se benefician
con el aumento, asi como todos los ciudadanos se benefician del control de los funcionarios
electos por parte de ONG’s, partidos politicos, medios de comunicacion, etc.)
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caso de accion colectiva o dilema social; no al menos en los términos en los
gue también se los ha definido al inicio de este apartado.

En los casos de cooperacion que son el objeto de este trabajo, los
beneficios directos de la accion cooperativa se distribuyen exclusivamente
entre los miembros que acordaron cooperar. No obstante, tiene sentido
ocuparse en revisar criticamente los intentos de superar la tension entre
interés individual e interés colectivo que es propia de los estudios sobre
los Dilemas Sociales. No sélo por su valor intrinseco para las Ciencias
Sociales en general, y para la Ciencia Politica en particular.
Fundamentalmente, porque aqui se reconoce que la complejidad de la
cooperaciéon humana radica precisamente en tener, por un lado,
denominadores comunes, presentes en todas sus manifestaciones, y que
una Teoria de la Cooperacion debe poder capturar; pero que por el otro,
que ciertos factores que contribuyen a la explicacion de su emergencia,
mantencion y eventual disolucion, varian de acuerdo al tipo especifico de
cooperaciébn que se estudia; son necesariamente contextuales,
situacionales.

¢ Qué implicancias tiene este reconocimiento? Explorar la naturaleza de los
Dilemas Sociales, asi como de sus intentos de explicacion y resolucién es
imperioso, porque puede proveer valiosos insights para entender los casos
especificos que aqui interesan (sea por analogia, sea por abduccion o
retroduccion; SAMAJA,S/D:2 y ss.). Adicionalmente, pueden permitir que los
posibles hallazgos sean integrados a proposiciones teéricas que apliquen a
otras manifestaciones de la conducta cooperativa. En definitiva, se reconoce
que los intentos por explicar la cooperacion humana en sus diferentes
versiones, ganan en consistencia légica, parsimonia y robustez, cuanto mas
generalizables son sus proposiciones. Contribuir en este plano es, antes que
un objetivo, s6lo un anhelo de este trabajo.

Algunos de los desarrollos que se abordaran son de este tipo mas general. Han
pretendido (y/o aun pretenden) explicar los diferentes tipos de cooperacion que
reconocemos; particularmente al menos, aquellos que son mas desafiantes o

intrigantes (ciertamente, los dilemas sociales son de este ultimo tipo). Algunas
28



otras contribuciones que aqui se revisan, tienen aspiraciones mas locales
(hablando en un sentido figurado, acotadas). Se vinculan mas directamente
(y/o aplican mejor) a la cooperacion del tipo mas especifico como el que nos
interesa. El pasaje de un tipo a otro de intento explicativo, algo que se
pretendié evitar sin éxito por lo dicho en el parrafo anterior, debera ser

excusado.

1.3 El concepto de Politicas Publicas.

Hemos afirmado ya que este trabajo se propone discutir que los supuestos
conductuales que subyacen a los instrumentos (medidas, iniciativas) de politica
publica de promocion de la cooperacion puedan capturar adecuadamente las
motivaciones para cooperar de los agentes a los que se dirigen. Hemos
sefialado también que dichos supuestos derivan en recomendaciones que
sugieren la razonabilidad y pertinencia del intento hacer mas atractivo el curso
de accién cooperativo, a través del establecimiento de incentivos econémico-
financieros. Reconocido el cambio en la situacion decisoria, los agentes
dejarian de elegir como hasta entonces, y elegirian la alternativa cooperativa
para conducir ciertos asuntos (o todos).

Se discutira al presentar y revisar criticamente los fundamentos tedricos del
NIER, la eficacia que tiene para lograr ese propésito, el mero cambio en la
estructura de incentivos percibidos por los agentes. Aqui nos proponemos
simplemente proveer un conjunto légicamente consistente de proposiciones
para entender qué nos referimos por politicas publicas de promocién de la
cooperacion, sus instrumentos, y porque es util apoyarse en ellos para lograr
los objetivos de este trabajo.

Seria una exageracion decir que este trabajo se inscribe en una larga tradicion
de estudios de politicas. Estos estudios, en permanente evolucién desde el fin
de la segunda posguerra, se han transformado por derecho propio en un area o
campo especializado de la Ciencia Politica (HENRY, 1999; MENY y THOENIG,
1992). Los focos de interés en distintas instancias o fases del proceso (o ciclo)
de politicas han ido cambiando, desde la seminal obra de H. D. Laswell a

inicios de la década del 50’ hasta el presente (A. VILLANUEVA, 1993:17-19;
29



MENY y THOENIG, 1992:15 y ss.). Conforme a ello, los modelos y los métodos
de analisis de las politicas publicas han evolucionado también®.

Inicialmente, y en un plano muy general, el estudio de las politicas publicas nos
permite acercarnos a la accion gubernamental, al Estado en accion (MENY y
THOENIG, 1992:265-267). Una perspectiva esencialmente politolégica sobre
un objeto que ha capturado el interés de economistas, sociologos,
antropologos, administradores de negocios, abogados, trabajadores sociales,
ingenieros, etc., no divorcia el estudio del Estado y su accionar, del conjunto de
los fendbmenos politicos y sociales centrales en una sociedad; antes bien,
reconoce en el Estado y la acciébn gubernamental una via de entrada al
conocimiento de sus condensaciones.

“

Politica Publica no es mas que “...el programa de accién de una autoridad
publica” (idem:11). Programa de accion que como todo fenbmeno social, no
tiene lugar en el vacio; es a la vez efecto y causa de las relaciones entre
quienes actian en nombre del Estado y quienes animan la vida social en un
tiempo y un lugar. Con ello queremos implicar a los agentes que conforman el
todo social, sus valores y concepciones sobre el ambiente que los rodea (y los
marcos mentales con los que descifran el medio), sus objetivos y agendas, sus
dotaciones de recursos y estrategias, y las reglas que ordenan el proceso
(formales, como la Constitucion Nacional, el Sistema Electoral, la Ley de
Presupuesto; pero también informales, como las que gobiernan las relaciones
en el marco de una policy network, o en el de los acuerdos legislativos).

En un clasico trabajo ya, Oscar Oszlak y Guillermo O’'Donnell se refirieron a las
politicas (policies) como “las tomas de posicion” del Estado frente a una
“cuestion socialmente problematizada”;, o mas concretamente, “Una politica
estatal es esa toma de posicion que intenta -o, mas precisamente, dice
intentar- alguna forma de resolucién de la cuestion. Por lo general, incluye
decisiones de una 0 mas organizaciones estatales, simultdneas o sucesivas a

lo largo del tiempo, que constituyen el modo de intervencion del estado frente a

20 Para una actualizacién teérica y metodologica, ver FISCHER, MILLER y SIDNEY, 2007;
PARSONS, 2007; SABATIER, 2010.
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la cuestion. De aqui que la toma de posicion no tiene por qué ser univoca,
homogénea ni permanente.” (OSZLAK y O’'DONNELL, 1981:21).

Los autores sefialan que en 1974, durante un seminario en Buenos Aires en el
que presentaron una version anterior de ese trabajo, fue Adam Przeworski
quién sugirid6 que se refieran a “politicas estatales” antes que a “politicas
publicas” (idem:1 y nota al pie N°1). La recomendacion tenia sentido si, como
los autores reconocen, se proponian abordar el estudio del Estado
latinoamericano y sus transformaciones recientes (idem:1) a partir de “las
tomas de posicion del Estado”, y sélo de este.

Es posible especular que la recomendacion estuvo motivada por el
reconocimiento de la multiplicidad de agentes que intervienen a lo largo del
ciclo de politicas. “Politicas Publicas” es una nocion que captura la participaciéon
en el proceso de politicas (policies) de organizaciones publico-estatales junto
con otros agentes (nacionales e internacionales, publicos estatales, publico no
estatales, y/o privados), cuando no la “co-produccién” de las mismas. Como
seflalan Adam vy Kriesi, “Las politicas se formulan en subsistemas de dominio
especifico de politicas... consisten [los subsistemas] en gran cantidad de
agentes que tratan cuestiones politicas especificas. Los procesos politicos en
estos subsistemas no estan controlados Unicamente por agentes del Estado, se
caracterizan mas bien por interacciones entre agentes publicos y privados”
(Adam y Kriesi, en SABATIER, 2010:139). Las nociones de “iron triangle” y
‘elastics nets” bajo influencia de los modelos pluralistas; o de “policy
community” o “issue network” bajo la de los modelos neocorporativistas, han
pretendido capturar desde los afios 50’ esta co-presencia en el proceso de
politicas; y en ciertos casos, de co-produccion de las mismas (JORDANA,
1995:80 y ss.). “En suma, al hablar de politicas publicas, queremos decir
decisiones de gobierno que incorporan la opinidn, la participacion, la
corresponsabilidad y el dinero de los privados, en su calidad de electores y
contribuyentes” (A. VILLANUEVA, 1992:36). Deberiamos agregar, en cualquier
caso, que la opinion, la participacion, la responsabilidad, puede atribuirse
directamente a los ciudadanos — contribuyentes, o a las organizaciones que los

representan en el espacio publico.
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Hasta aqui nos hemos referido a “las iniciativas, medidas, instrumentos de
politica publica” para aludir a las formas concretas que adquiere la intervencién
publica (no sélo estatal). Una ley, un programa, una asignacion presupuestaria
o la creacion de una agencia especializada caerian, indistintamente, bajo esa
coloquial expresion. Es mas apropiado referirse a “instrumentos de
intervenciéon” (instrumentos de politica, o simplemente instrumentos) como
aguellos elementos operativos que “definen las modalidades de intervencion (o
las medidas previstas) para alcanzar los objetivos de las politicas publicas.”
(SUBIRATS ET AL, 2008:154).

Dicho esto, corresponde recalcar la idea de Oszlak y O’'Donnell sobre que las
politicas son, o al menos reclaman ser, intentos de resolucion de
cuestiones. Al hacerlo, nos enfrentamos precisamente con los limites de las
politicas publicas. Los limites deben al menos sefalarse, a efectos de que el
concepto permita capturar la distancia existente entre el mundo de las ideas y
las intervenciones publicas realmente existentes (asumiendo que en aun en el
mundo de las ideas, algo sea pasible de ser efectivamente resuelto?).

La nocién de hipotesis juega en ese sentido, en el dominio de las politicas
publicas, un doble papel: vinculados, si; pero diferentes en términos
sustantivos. En “El estudio de las Politicas Publicas”, compilado por Luis F. A.
Villanueva, Martin Landau (en un trabajo publicado originalmente 1977), pone
de manifiesto un primer papel: las politicas publicas como hipétesis de trabajo.
“... toda propuesta de politica [publica] estda acompafiada de riesgo e
incertidumbre. Esto es, todas las politicas [publicas] pertenecen a la clase de
las proposiciones inverificadas. Las politicas [publicas] son hipotesis”

(LANDAU, en A. VILLANUEVA, 1992:277-278).

21 Ello dependeria, inicialmente, del caracter de las cuestiones (problemas publicos) que se
abordan, y no necesaria (ni fundamentalmente) de los recursos disponibles (conocimiento,
materiales, humanos, econdémico-financieros, tecnoldgicos, etc.). Mas precisamente, del
caracter décil o perverso de los problemas publicos (Rittel y Webber, 1973 en HARMON vy
MAYER, 1999:37 y ss). La idea central de la tipologia es que existen problemas que son
relativamente faciles de definir, de aislar de otros problemas, y que admiten soluciones éptimas
(o cuasi). Estos problemas (dociles) estan, en general, relativamente resueltos en sociedades
desarrolladas. La mayoria de los problemas que hoy enfrentan estas sociedades (perversos)
son la contracara de los primeros.
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Un segundo papel de la nocién de hipétesis en el dominio de las politicas
publicas queda explicitado aqui: los instrumentos de politica (las medidas
efectivas) “... ademas, concretizan la hipotesis de intervencion, y precisan la
hipotesis causal toda vez que definen los grupos-objetivo a los que tales
medidas se aplican... determinan los derechos y obligaciones que directamente
se les confieren, asi como el grado, tipo, amplitud y calidad de las
intervenciones publicas previstas” (SUBIRATS ET AL, 2008:154).

Dicho de manera mas concreta, una politica publica es una hipotesis de
trabajo que intenta resolver una cuestion, que se asienta a su vez en una
0 mas hipoétesis (en lo que nos importa, cbmo se comportaran los empresarios
ante un cambio en las oportunidades que perciben en situaciones concretas).
Es en estos dos papeles de la nocion de hipotesis en el dominio de las
politicas publicas en los que este trabajo procura profundizar para los

casos bajo estudio.

1.4 Una forma de entender la accién humana: deseos, oportunidades y
mecanismos.

Si como hemos sefialado en la introduccion de este trabajo, la accion humana
es considerada el acontecimiento elemental de la vida social, la accion humana
debe ser explicada (ELSTER, 2003:23 y ss.). Explicar, para el autor, es
proveer un relato de por qué algo sucedi6, tal y como sucedio, lo que
generalmente adopta la forma de citar un acontecimiento anterior al que se
pretende explicar, junto con un relato causal (el mecanismo) que los relaciona.
(idem:13). De acuerdo a esto, puede considerarse preliminarmente a la accién
humana como el resultado de un doble proceso de filtracion, que partiendo de
todas las opciones abstractamente posibles, configura el conjunto factible con
todas aquellas que son consistentes con las oportunidades que creemos tener
(1 filtro), del que luego se selecciona el curso de accion a seguir, por referencia
a un mecanismo (0 modelo causal), que constituye el 2 filtro (ELSTER,
2003:23).

¢, Qué debe entenderse por mecanismos? “Coloquialmente hablando, los

mecanismos son modelos causales ampliamente utilizados, facilmente
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identificables, que por lo general aparecen en condiciones desconocidas
0 con consecuencias indeterminadas, y que nos permiten explicar, mas no
predecir’. (ELSTER, 2005 a:239. Destacado nuestro). La estructura légica de
las respuestas abstractamente posibles a una pregunta de investigacion puede
ubicarse a lo largo de un continuo. En un extremo, encontramos las leyes
(cientificas): “Una ley sostiene que dadas ciertas condiciones iniciales un
acontecimiento de un tipo dado (causa) producira siempre un acontecimiento
de otro tipo (efecto).” (ELSTER, 2005 a:242). En el otro extremo, encontramos
la descripcion gruesa: la detallada y comprehensiva descripcion de eventos o
fendbmenos singulares, que rara vez agregan algo mas que una pila de hechos
(SHEPSLE Y BONCHECK, 1997:6-7). Y para algunos, eso es lo maximo que
podemos esperar de nuestras ciencias sociales.

Elster define a los mecanismos mas sencillamente como modelos causales
qgue podemos ubicar en un punto intermedio entre las leyes y las descripciones.
Un mecanismo puede dar lugar a una ley, si somos capaces de identificar
pautas recurrentes referidas a las condiciones bajo las cuales ocurre (ELSTER,
2010:60). Ser4 mas robusta si identificamos las causas suficientes para que
ocurra. Finalmente, que los modelos causales o mecanismos principales son la
Eleccién Racional, las normas sociales, y las instituciones sociales (ELSTER,
2003:23). Las motivaciones para actuar no equivalen a los mecanismos, pero
los sugieren; junto a las creencias sobre las oportunidades son un elemento
decisivo de la explicacion de la accion humana.

¢,Cémo podria ayudarnos la explicacibn mecanismica en este trabajo? Una
respuesta obvia es que pretendemos aproximarnos a una 0 mas acciones que
son el resultado de una decision previa: la decision de cooperar con otros. El
problema de la cooperacidon demanda que esa accion sea explicada. El NIER
reclama haberlo hecho. EI modelo basado en deseos, oportunidades, creencias
y mecanismos nos permite darle una cierta estructura a esa aproximacion, en

ausencia de hipotesis robustas.

1.5 El Neo Institucionalismo de la Eleccién Racional (NIER): una revisién

critica.
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La carta de presentacion de quienes reivindican para si o para sus estudios la
pertenencia al Neo-Institucionalismo es que “las instituciones importan”. Ahora
bien, corresponde decir que los académicos que se inscriben en dicha
tradicion, lejos estan de acordar qué entendemos por instituciones, y cOmo es
que efectivamente “importan” IMMERGUT, 1998; OSTROM, 2000 b, PETERS,
2003). Aquel primer desacuerdo condiciona necesariamente al segundo.

Se sostiene aqui que al neo- institucionalismo en general subyacen algunos
supuestos que convendria no solo explicitar sino también revisar. Esos
supuestos son:

a) existe un marco institucional que afecta el comportamiento y/o las
situaciones de decision;

b) dicho marco, compuesto por un conjunto de instituciones (no siempre
debidamente individualizadas), opera, influye, afecta en un Unico sentido
(sea que las instituciones son todas coherentes entre si, sea que unas se
imponen a otras, atribuyendo o impregnando su sentido a todo el marco);

c) que ese sentido en el que el marco influye, afectando el comportamiento,
es percibido por todos los agentes (una gran mayoria al menos) de idéntica
forma (o al menos debe inferirse ello en funcién de la falta de
contextualizacidon, diferenciacibn entre agentes de distintos tipos, sus
estrategias, dotaciones de recursos, etc. que caracterizan la mayoria de los
estudios neo-institucionalistas)

d) que para producir cambios sociales, la palanca de cambio es ese marco
institucional, que como toda creacion humana, puede ser transformado.
Estos estudios, que han evitado hacerse cargo de aquellos supuestos, han
preferido concentrarse en: 1) caracterizar qué se entiende por instituciones en
términos muy generales; 2) fundamentar porqué las instituciones importan,
antes que explicar como lo hacen; 3) ejemplificar (no explicar) cédmo las
instituciones influyen o afectan a los agentes, directa o indirectamente; y
finalmente 4) establecer alguna clase de relacion entre: a) el marco institucional
(entendido como una unidad) y el desempefio de una variable dependiente (por
ejemplo, entre el marco institucional y el desarrollo econdmico de una nacion

(NORTH, 2001); b) entre una institucion concreta y una variable dependiente
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(por ejemplo, como la regla de la mayoria influye en la construccion de
decisiones politicas; SHEPSLE y WEINGAST, 1982; 367:372).

Los apartados que siguen tienen como propdsito abordar ciertas discusiones
bien propias del Enfoque Neo Institucionalista y signadas por aquellas dos
preguntas elementales cuyas respuestas distan de ser concluyentes: ¢Qué es
una institucién? y ¢Cémo es que estas efectivamente importan??® Este breve
rodeo intentara poner en evidencia que el NIER, a pesar de las criticas a las
gue aqui sera sometido, ha expandido sus dominios dentro (pero no sélo) de la
Ciencia Politica en los ultimos 35 afios (ABAL MEDINA, 2000: 205-206;
ACUNA, 2000:237). Y ello ha sido posible, en buena medida, porque sus
respuestas a estas decisivas preguntas han demostrado mayor consistencia
que sus adversarias (mas especificamente, nos referimos aqui al neo
institucionalismo normativo o sociologico, y a la seminal obra de James G.
March y Jonah P. Olsen).

Para empezar, conviene reconocer que “El nuevo institucionalismo es una
etiqueta asociada con muchas prioridades de investigacion diferentes... La
proposicién de que existe un nuevo institucionalismo indica un falso consenso
sobre las preocupaciones mas basicas de la disciplina” (ORREN vy
SKOWRONEK, 1999: 379). Sin embargo, algunos exegetas del han pretendido
dar cuenta de algunas de estas preguntas.

Guy Peters entiende que los denominadores comunes que pueden discutirse
como “corpus comun de trabajo académico” neo institucionalista son los que
siguen: a) una institucién es un rasgo estructural de la sociedad y/o la forma de
gobierno; b) relativamente estable en el tiempo; c) que afecta el
comportamiento individual (PETERS, 2003).

22 La multiplicidad de definiciones de institucién, asi como la forma en que estas importan, y
las implicancias que ello tiene ya para la acumulacibn de conocimiento, ya para la
comunicacion intersubjetiva, no es patrimonio exclusivo de la Ciencia Politica. La Sociologia y
la Economia mantienen aln panoramas semejantes. Para un estado de la cuestion en el
campo de la Economia, ver HODGSON, 2006; un insight particular de SEARLE, 2005; y
SCOTT, 2004 y PETERS, 1999 en Sociologia. Para un estado de la discusion en Sociologia y
Economia, NEE 2003, y en Sociologia y Ciencia Politica KOELBLE, 1995.
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Decir que las instituciones afectan el comportamiento de los individuos no es
trivialmente cierto®. Esa es efectivamente una forma de argumentar por qué
“las instituciones importan”. Pero ;Como es que importan? (¢, Como es que las
instituciones afectan el comportamiento individual?) sigue siendo una pregunta
con demasiadas respuestas. Hay quienes han reconocido una definicion de
instituciones, y acto seguido se han referido al institucionalismo (y a su/s
objeto/s de estudio) desconociendo por completo todas las implicancias que la
definicion utilizada tiene (y por ello, contradiciéndose en el parrafo siguiente).
El problema, que permanece en pie, puede plantearse como sigue: “The
multiplicity of uses for a key term like “institution” signals a problem in the
general conception held by scholars of how preferences, rules, individual
strategies, customs and norms, and the current structural aspects of ongoing
political systems are related to one another...The multiple referents for the term
“‘institutions” indicates the multiple concepts need to be separately identified and
treated as separate terms” (OSTROM, 2000 b: 3).

En los préximos dos apartados, se problematizan las principales respuestas a
las preguntas: ¢Qué son las instituciones? y ¢COomo es que importan? Se
sostiene que la ambigliedad y la falta de consensos minimos respecto de estas
preguntas elementales se originan en dos confusiones con profundas
implicancias tanto tedricas como empiricas; implicancias que los académicos
no pueden ignorar aunque quieran. Esas confusiones involucran, por un lado,
los conceptos de institucién y organizacion; por el otro, a la forma en que las

instituciones influyen en el comportamiento de los individuos.

1.5.1 ;Qué son las instituciones?

Si instituciones fuera sinbnimo de organizaciones, podria preguntarse uno
¢, Cual es el sentido de la empresa neo institucionalista? (PETERS, 2003: 54).
La Teoria de las Organizaciones, emparentada en sus origenes con la Ciencia

de la Administracion (y ¢confinada? al ambito de la administracion de los

23 No pocos autores, muchos de ellos enrolados en las versiones mas “rigidas” del
individualismo metodolégico, sostienen que las preferencias de los individuos son exégenas al
proceso politico, y por ende fuera del “alcance” de las instituciones.

37



negocios en la segunda mitad del siglo pasado, segin GUERRERO, 2001) bien
podria ser el marco adecuado para llevar adelante el estudio de las
instituciones, si tal fuera el caso.

Si las instituciones, en cambio, son algo diferente de las organizaciones (tal
como lo entiende este trabajo), la diferencia debe ser problematizada
debidamente. Ampliamos aqui la posicién de Peters mencionada arriba, como
punto de partida para explorar la cuestion mas en detalle: “Quizas el elemento
mas importante de una institucion sea que es, de alguna manera, un rasgo
estructural de la sociedad y/o la forma de gobierno. Esa estructura puede ser
formal (una legislatura, un organismo dentro de la burocracia publica o un
marco legal) o informal (una red de organizaciones interactuantes, un conjunto
de normas compartidas)... en otras palabras, una institucion debe, en cierto
modo, restringir el comportamiento de sus miembros...Por ultimo, y aunque
esta caracteristica puede no ser tan relevante como las otras, entre los
miembros de la institucion debe haber cierto sentido de valores compartidos”
(PETERS, 2003: 36-37).

Si el autor tiene en mente “normas formales”, como el marco legal, e
“‘informales”, como un conjunto de normas compartidas, (textual de las citas
seleccionadas), ¢ quiénes serian miembros de esas instituciones? En la misma
linea argumental, ¢pueden ser fenOmenos sociales semejantes en lo que
importa, un conjunto de organismos y el marco legal?; ¢La legislatura y un
conjunto de normas compartidas? La respuesta a ambas preguntas es no.

Pero responder no, supone también reconocer: 1) que existe un enorme
malentendido (o0 unos enormes malos entendidos), que afecta/n uno de “los
pilares de la Ciencia Politica” (Held y Leftwich, 1984; en ABAL MEDINA (h),
2000: 205); 2) que ese/os malentendido/s transforman al concepto de
institucion en un concepto “agarralo todo”, cuyo potencial explicativo se reduce
asi a la nada (BUNGE, 2009); 3) que si el potencial explicativo del concepto
“institucion” se reduce a la nada, a la nada también se reduce la Ciencia
Politica, que era (y aun en parte es) el estudio de las instituciones
(ROTHSTEIN, 1999).
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Para no seguir con ejemplos de la valiosa obra de Peters®*, se tomara el
igualmente famoso trabajo de March y Olsen, quienes empujan los alcances de
esta confusion algo mas alla. En su contribucion méas famosa, estos autores
diluyen toda frontera entre los términos organizacion e institucion: “It is
appropriate to observe that political institutions can be treated as actors in much
the same way we treat individuals as actors, but we need more detailed
demonstrations of the usefulness of doing so.” (MARCH y OLSEN, 1984: 742).
Una institucibn nunca puede ser tratada como (confundida con) una
organizacién. Los ejemplos de esta “confusién” son tantos que abruman.
Conviene aqui realizar una serie de afirmaciones que daran una idea de lo que
se pretende sostener en este trabajo, incorporando ejemplos de instituciones
formales e informales:

1) La Legislatura en su conjunto, o una Camara de Diputados (tomada en su
conjunto, como cuando decimos “La Camara de Diputados traté el proyecto...”)
€S una organizacion; que tiene componentes institucionales (o una dimension
institucional), pero que no es una institucion; y es a esos componentes (0 a esa
dimension) que se alude generalmente cuando se estudian las legislaturas
desde una perspectiva institucionalista;

2) que las leyes de materia impositiva en nuestro pais tengan obligatoriamente
gue iniciarse en la Camara de Diputados, o que la ley que declara la necesidad
de la Reforma de la Constitucion necesite una mayoria especial en la
constitucién de nuestro pais, son ambas instituciones formales;

3) una empresa no es una institucion, es una organizacion;

4) ayudar al que te ayuda, o devolver los favores son instituciones informales
en algunos contextos; tanto como en otros contextos “s6lo” es admisible una
propuesta de matrimonio si la misma es efectuada por el hombre ante el
progenitor de la mujer;

5) ceder el paso al conductor que circula a nuestra derecha en la interseccién

de dos calles, o al peatdbn que cruza una calle por la senda peatonal, son

24 Quien reconoce que “En Ciencia Politica se usa la palabra “institucion” libremente, y con
una precision muy limitada, ya que significa muchas cosas: desde una estructura formal, como
un Parlamento, hasta entidades amorfas, como la clase social” (PETERS, 2003: 49)
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conductas influidas por instituciones formales (aunque pueden concurrir en una
explicacion de la decision de ceder el paso, secundariamente o no, otras
instituciones, presumiblemente informales);

6) la asignacion de derechos a los taxistas para recoger pasajeros en la
esquina de Cdrdoba y Sarmiento en Rosario (y en la mayoria de las esquinas
muy concurridas del pais me atrevo a decir) dependen de una o mas
instituciones informales (de una eficacia para informar la conducta de los
taxistas y de los pasajeros que deberian envidiar todos los ingenieros
institucionales);

7) la familia, la escuela, el Estado no son instituciones, son organizaciones
(que al igual que las legislaturas y qué cualquier otra organizacion u organismo,
tiene componentes institucionales, que informan sdélo el comportamiento de sus
miembros, o como en el caso de los poderes del Estado, que informan el
comportamiento de todos los al interior de un territorio determinado);

8) que los padres pueden obligar a los hijos a ir a la escuela alun contra su
voluntad; que el timbre o la campana de la escuela indican el inicio de un
periodo y el fin de otro y viceversa®; y que un agente de policia puede
detenerme si agredo a un transelnte, son situaciones todas ellas que
dependen de una o mas componentes institucionales de ciertas organizaciones
(o mejor dicho, constituyen parte de “la dimension institucional” de la familia, la
escuela y el Estado);

9) cumplir con lo pactado, es una institucién informal, que puede ser reforzada
por otra institucion formal, como los contratos, que se a su vez puede ser
reforzada por otra instituciéon formal, como el cédigo comercial de un pais, que
a su vez puede ser reforzada por otra institucion formal como la Constitucion
Nacional;

10) los acuerdos (digamos, en la politica legislativa) son una institucion

informal, y su capacidad para informar el comportamiento de las partes

25 Distincion nada trivial si consideramos que hay comportamientos que son permitidos en un
periodo (el recreo), que estan penados en el periodo siguiente (clase dentro del aula).
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depende, entre otros factores, de algunas instituciones formales (por caso, la
habilitacién constitucional para que los legisladores sean reelectos®).

Tal como puede inferirse de lo dicho hasta aqui, estos ejemplos pretenden
reconocer que dentro de la tradicion institucionalista, hay especies mas
consistentes, y con mayor potencial heuristico que otras. En particular, aquella
en la que se inscriben los trabajos de Douglass C. North?’, Kenneth Shepsle?® y
Elinor Ostrom?®®: el NIER. Se espera demostrar a continuacién, por un lado, que
aguellos son 10 ejemplos de proposiciones fundadas en supuestos cuya
pertinencia, consistencia y utilidad pueden ser reconocidas en la obra de estos
tres autores, o en las de sus seguidores; por el otro, y ello es lo realmente
significativo, que esos supuestos son los mismos que inspiran las politicas
publicas de promocién de la cooperacion Inter empresaria en nuestro pais
(aunque no sélo en el nuestro). Para cerrar la linea argumental, esta es la
version mas util del neo-institucionalismo; sin embargo, falla en capturar por si
sola la complejidad de la cooperacién, y debe ser auxiliada en dicha tarea. Este

trabajo propone una forma de resolver esa falencia.

1.5.2 Cémo importan las instituciones. Shepsle y el equilibrio inducido
por la estructura.

Kenneth Shepsle junto a Barry Weingast, estudiando el funcionamiento de los
comités del Congreso de los Estados Unidos con una fuerte impronta

economicista que abrevaba necesariamente en el individualismo metodoldgico,

26 Un legislador que no puede ser reelecto (México, por caso) tendria menos incentivos para
respetar los acuerdos logrados con otros legisladores que otro que si puede hacerlo,
indefinidamente (EE. UU, por caso). Para que el “Hoy por ti, mafana por mi” opere como
refuerzo, tiene que haber un mafiana. Huelga decir que la propia reputacion (el rercord de
promesas hechas / cumplidas, y la disciplina partidaria (dependiente, a su vez, de otras
instituciones formales e informales) concurren a explicar grados / niveles de cumplimiento de
acuerdos legislativos, entre otros factores.

27 Premio NObel de Economia 1993, es Spencer T. Olin Professor en Ciencias y Artes de la
George Washington in Saint Louis University. Autor, entre otros libros, de “Estructura y Cambio
en Historia Econémica” e “Instituciones, Cambio Institucional y desempefio Econémico”.

28 “El estudio de las instituciones: lecciones del enfoque de la Elecciéon Racional”, publicado
originalmente en el “Journal of Theoretical Politics” (1989), y reeditado en JAMES FARR, JOHN
DRYZEK Y STEPHEN T. LEONARD (Eds.) “La Ciencia Politica en la Historia” (1999).
SHEPSLE es Prof. en JFK School of Government de la Harvard University, y es autor, entre
otros libros, de “Analyzing Politics”.

29 OSTROM es Arthur F. Bentley Professor of Political Science, en Indiana University. Ha
publicado, entre otros libros, “El Gobierno de los Comunes”.

41



reconocié que las preferencias de los legisladores (la variable independiente
considerada) producian so6lo un reducido numero de resultados. Luego del
desconcierto inicial, alumbraron el concepto de equilibrio inducido por la
estructura, para dar cuenta de las regularidades observadas en el analisis de
los resultados del juego politico en los comités. Dichas regularidades eran
atribuidas al efecto de las reglas de funcionamiento de las legislaturas (tanto
las formales como las informales).

Algunas tempranas “aportaciones” del autor (fines de los 70’) son sustantivas a
los fines de este trabajo:

a) la politica tiene lugar en un contexto, a menudo formal, a veces informal,

b) a pesar de estar dispuesto a sostener que los individuos tienen valores
gue sostienen en privado, que llevan a aquellos contextos publicos, y que
podrian tener cabida en un paradigma optimizador, las explicaciones sélo
basadas en dicho paradigma se consideran innecesariamente empobrecidas
(destacado nuestro);

c) las caracteristicas institucionales, estructuras y procedimientos,
contribuyen a producir resultados que contradicen las afirmaciones corrientes
de que en politica “todo es flujo” y cualquier resultado es posible (SHEPSLE,
1999).

Ahora bien, lo que Shepsle no advierte en este trabajo publicado originalmente
en 1989 (al igual que muchos otros que no realizan distincién alguna entre
organizacién e institucion) es que aquello que es relevante, porque tiene
efectos observables en los resultados, es la dimension institucional de la
organizacién en analisis. O parafraseando al propio Shepsle, es la dimensién
procedimental de la estructura organizacional en cuestion lo que afecta los
resultados (Op. cit.)*. Una legislatura, para seguir con un ejemplo del dominio
especifico del autor, tiene caracteristicas estructurales tales como “...la divisién
y especializacion del trabajo en los comités, la organizacion del liderazgo, las
disposiciones relativas al personal asesor, las agrupaciones de partido”

(SHEPSLE, 1999:361). Todas esas caracteristicas no son otra cosa que reglas,

30 Y en esto Shepsle es taxativo, al afirmar que “La estructura y el procedimiento se combinan
con las preferencias para producir los resultados” (SHEPSLE; 1999)
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o efectos de reglas, de un orden mas elevado que las reglas del debate en la
labor parlamentaria, por caso. En un paralelo algo tosco, las instituciones que
el autor denomina estructuras son a las instituciones (tal como las entiende
este trabajo) lo que las decisiones sobre como decidir son a las decisiones

mismas®’.

1.5.3 Como importan las instituciones. Ostrom y North: como reglas.

El enfoque tedrico de Douglass C. North abreva, también en parte, en una
revisién critica de los micro fundamentos de la economia neoclasica®, con la
intencion de integrar instituciones (una creacibn humana) y elecciones
individuales en un conjunto de hipotesis consistente ldgicamente, vy
empiricamente comprobable de la conducta humana (NORTH, 2006:16)*. En
“Instituciones, Cambio Institucional y Desempefio Econdmico”, North inaugura
el capitulo | afirmando: “Las instituciones son las reglas del juego en una
sociedad; o mas formalmente, son las limitaciones ideadas por el hombre que
dan forma a la interaccién humana” (op.cit.: 13).

A esta sintética y potente definicion, conviene agregar:

1) el autor afirma que las instituciones asi entendidas, proveen una estructura

estable a la vida social (no necesariamente eficiente), lo que no impide

31 El Programa de Investigacion de la Eleccion Puablica, conocido también como La Escuela de
Virginia (BUCHANAN y TULLOCK, 1993; BUCHANAN, 2005) por la pertenencia de sus
fundadores al Departamento de Economia de esa Universidad, realiz6 una analogia semejante.
En el estudio de las decisiones publicas, que con criterios extra-mercado asignaban en la
década del 60 mas de 1/3 del PBI, estos economistas distinguieron de la toma de decisiones
de la politica cotidiana o diaria, la politica constitucional; ésta Ultima refiere precisamente al
conjunto de fendbmenos y procesos mediante los cudles se fijan las reglas de la politica
ordinaria. Tanto La Constitucion Nacional como una Ley del Congreso de la Nacién son reglas;
pero hay al menos un aspecto en que ambas difieren.

32 “Hay una tension persistente en las ciencias sociales entre las teorias que construimos y la
evidencia que compilamos sobre la interaccion humana en el mundo que nos rodea. Estas es
mas notable en el campo de la economia, donde el contraste entre las implicancias I6gicas de
la teoria neoclasica y el desempefo de las economias es pasmoso” (NORTH, 2006:23 y ss).
En el plano micro, esto se traslada a la motivacién humana, que es mas compleja que lo que
suponen los supuestos conductuales de la Eleccion Racional. Si adicionalmente se considera
que la informacién es normalmente incompleta, y los modelos congnitivos casi nunca ofrecen
modelos verdaderos del mundo en situaciones de decisién relevantes, entonces el enfoque
tedrico falla y debemos revisarlo (idem: 31)

33 Aunque no haya sido explicitado anteriormente, tal es el caso de Shepsle, también de
Ostrom, y en general, de todos los institucionalistas de la eleccién racional: no se niega su
corpus central; pero se lo considera insuficiente para dar cuenta de las cosas como son.
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reconocer al tiempo que estan en permanente evolucion y/o sujetas al cambio
(op.cit.:16). Correcto es afirmar que las instituciones tienen efectos cuyas
propiedades, entre otras, hacen previsibles y/o regulares, ciertos
comportamientos. Propiedades estructurantes puede ser aceptado si y solo si
se asume que el vocablo estructura y/o sus derivados no importan aqui
determinismo de ninguna clase;*

2) el autor no ignora que las dotaciones diferenciales de poder ponen a
algunos agentes en situacion de imponer reglas de su conveniencia a otros
agentes (op.cit.:29-30);

3) recomendacion crucial del autor es no confundir reglas (instituciones) con
organizaciones (jugadores), y con claridad meridiana explicita ejemplos no-
contradictorios con aquella recomendaciéon: “Una distincién capital en este
estudio se ocupa de las instituciones y organizaciones u organismos... Al igual
que las instituciones, los organismos proporcionan una estructura a la
interaccion humana. Conceptualmente lo que debemos diferenciar con claridad
son las reglas y los jugadores...Los organismos incluyen cuerpos politicos
(partidos politicos, el Senado, el cabildo, una agencia reguladora), cuerpos
econémicos (empresas, sindicatos, ranchos familiares, cooperativas), cuerpos
sociales (iglesias, clubes, asociaciones deportivas), y 6érganos educativos
(escuelas, universidades, centros vocacionales de capacitacién). Son grupos
de individuos enlazados por alguna identidad comun hacia ciertos objetivos.”
(op.cit.: 15).

34 “Buena parte de las Ciencias Sociales consisten en las mdultiples variaciones
interminablemente elaboradas sobre el tema de las oportunidades y los deseos” (ELSTER,
2003: 24. La forma en que se vinculan “deseos y oportunidades” es un proceso decisorio que
subyace a la accion humana individual. “Una manera simple de explicar una accién es verla
como el producto final de dos operaciones sucesivas de filtracion. Empezamos con un conjunto
grande de todas las acciones abstractamente posibles que puede realizar un individuo. El
primer filtro estd compuesto por todas las restricciones fisicas, econdémicas, legales y
psicol6gicas que enfrenta el individuo. Las acciones coherentes con esas restricciones forman
su conjunto de oportunidad. El segundo filtro es un mecanismo que determina que accion que
esta dentro del conjunto de oportunidad sera realizada realmente... a veces las restricciones
son tan rigurosas que...el conjunto de oportunidad se reduce a una Unica accién en cuya
explicacion no tienen cabida las elecciones (o las normas)... Hay escuelas de Teoria Social a
las que se suele denominar “estructuralistas” que sostiene que toda la explicacion de la
conducta toma esta forma:” Y como bien apunta el autor, “el conjunto de oportunidad rara vez
se reduce literalmente a una opcidn fisica” (ELSTER, 2003:24, nota 5).
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Los elementos propios de las organizaciones (miembros, enlazados por valores
0 una identidad compartida, que proporcionan una estructura a la interaccion
humana) son en esencia los mismos que Peters sefialaba como
‘denominadores comunes” de todas las especies del género neo
institucionalista. Las consecuencias de ambas posiciones no son muy
diferentes. Sencillamente, la perspectiva de North es consistente.

En la misma linea de North, Elinor Ostrom toma partido por un concepto (y sélo
uno) como referente del término institucion, y ese no es otro que el de regla®.
“In this presentation, | do not try to resolve the debate over which of the
definitions of institution is the ‘right definition’. Instead, one concept —that of
rules— is used as a referent for the term ‘institution’ and defined. | distinguish
rules from physical or behavioral laws and discuss the prescriptive nature of
rules®.” (OSTROM, 2000 b:123). ;,Qué debe entenderse por reglas? “Rules, as
| wish to use the term, are potentially linguistic entities (Ganz, 1971; V. Ostrom,
1980; Commons, 1957) that refer to prescriptions commonly known and used
by a set of participants to order repetitive, interdependent relationships.” (op.cit:
124). Esto, ademas de una toma de posicion sobre qué es una institucion,
constituye un cierto refinamiento respecto a la definicion instituciones como “las
reglas del juego” en el estricto sentido asignado por los tedricos de juegos.®’ No
obstante, algunas precisiones se hacen necesarias.

Que las instituciones tienen fuerza prescriptiva significa, siguiendo a la autora,
que existe “conocimiento y aceptacién” por parte de los individuos de que la
violacién de la regla sera seguida probablemente de una sancién, puesta en
acto por otro/s individuo/s que tienen la funcibn de monitorear el

comportamiento de sus semejantes en un contexto dado, o por funcionarios de

35 Rothstein sostiene que hay acuerdo en general en sostener que las instituciones son las
“reglas de juego” (ROTHSTEIN, 2001), algo que no es evidente ni mucho menos en la literatura
(no so6lo en las definiciones que provee esta literatura, sino fundamentalmente en el plano de
los ejemplos que ofrece esta literatura, que sistematicamente contradice lo que se sostiene en
aquellas definiciones).

36 Distinguir reglas de las leyes fisicas o de las leyes de la conducta, entrafia consecuencias
poderosas para el andlisis: las instituciones pueden cambiar; y ser potencialmente cambiadas
por los propios seres humanos es una de sus caracteristicas salientes.

37 “En nuestro tratamiento, las reglas del juego incluyen no sélo la estructura de movimientos e
informacion y las consecuencias fisicas de todas las decisiones, sino también los sistemas de
preferencia de todos los jugadores” (SHUBIK, 1996: 17)
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los poderes publicos. ElI concepto de regla, por lo dicho, no debe ser
confundido con el de ley formal; esta deviene en regla (y por ello, en institucion)
cuando es conocida, aceptada, y los individuos se consideran responsables si
las infringen (y asi consideran a su vez a otros). Por todo ello, el refuerzo es un
componente necesario de la institucion®.

Ahora si, estamos en condiciones de dar cuenta del segundo proposito, a
saber: la forma en que las instituciones efectivamente importan. Aunque no en
todos los casos, esta cuestion esta intimamente ligada a otra: ¢emergen, se
desarrollan y/o cambian las instituciones porque cumplen esa funcién®%?

Cuando convenga, se explicitara el vinculo entre ambas.

1.5.4 Como importan las instituciones: una sintesis.

March y Olsen, respecto de como importan las instituciones, sostienen que: “El
método afirma que las instituciones no son so6lo arenas en las cuales se
confrontan diversas fuerzas sociales y politicas, tienen también la capacidad de
definir valores, normas, roles, identidades... Las instituciones influencian el
modo a través del cual los individuos y los grupos se activan en el interior y
exterior de ellas, el nivel de confianza entre los ciudadanos y el lider, las
aspiraciones de una comunidad politica, la comunidad de leguaje y de normas,
el significado de los conceptos de democracia, justicia, libertad e igualdad”
(MARCH y OLSEN, 1989; citado en PINTO, 2006: 115). Es sencillo advertir
qgue asi puestas las cosas, las instituciones lo son todo; cualquier semejanza

con definiciones de cultura no es mera coincidencia. Los aires de familia de la

38 Dicho de otra forma, “Rules without enforcement are but words on paper” (OSTROM, 2009).
La distincion no es nada trivial. Habiamos sefialado anteriormente la diferencia entre la
Constitucién Nacional y una Ley. Desde el afio 1996 la Nacion Argentina incumple el mandato
constitucional de sancionar una nueva ley de coparticipacion federal de impuestos (CN 1884,
Sexta Disposicion Transitoria). La Constitucion Nacional es un conjunto de instituciones. Su
capacidad para informar el comportamiento de los agentes varia de institucion a institucion.

39 Debe decirse aqui que restringir o influir en el comportamiento de los individuos no es la
funcion de las instituciones. En tanto constatacion empirica del vinculo existente entre
instituciones e individuos, demanda esa formulacién en primer lugar una necesariedad asi
como un sentido en el que esa influencia verificada es ejercida, y quizas fundamentalmente la
forma en que ello es interdependiente con otros elementos que permiten explicar un todo. La
funcion, si alguna, debe ser algo méas. A lo largo de su obra, Jon Elster ha discutido desde un
punto de vista semejante la frecuente confusion entre “efecto” de las instituciones, y “razén de
ser’ de las instituciones (por caso, en “El cemento de la Sociedad”, Tuercas y Tornillos,
“Egonomics”)
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cita con el institucionalismo sociolégico, tampoco (PETERS, 2003). Sin
embargo, esta no es hoy la vertiente predominante en el campo de la Ciencia
Politica.

Aunque reconocen “confusion y consecuente diversidad” como rasgos propios
del Nuevo Institucionalismo, Orren y Skowronek suavizan las implicancias que
ello ha tenido en el campo de la Ciencia Politica, cuando afirman que: “Entre
los politdlogos el acuerdo acerca de cdmo son importantes las instituciones
siempre ha sido mayor que el desacuerdo. Las instituciones se han enfocado
de maneras variadas... Pero en todos los casos, las instituciones se consideran
pilares del orden en politica...” (ORREN y SKOWRONEK, 1999: 380; el
destacado no obra en el original).

Para Douglass North, reducen la incertidumbre y hacen posible la interaccion
humana; en particular en la economia, reducen los costos de transaccion
(NORTH, 2006:14). El autor integra el conjunto de quienes tienen un abordaje
que le asigna a las instituciones la funcién de generar y/o producir beneficios
colectivos, de acuerdo a su discipulo Jack Knight. La otra forma de entender
las instituciones es aquella que enfatiza los efectos “discriminativos” en la
distribucion de los beneficios que podrian ser colectivos, pero no lo son
necesariamente. Las instituciones son, en este caso, las restricciones que unos
hombres les imponen a otros para capturar las ganancias del conflicto
distributivo (KNIGHT, 2004). Mientras que para Elinor Ostrom “Rules are the
result of implicit or explicit efforts by a set of individuals to achieve order and
predictability within defined situations” (OSTROM, 2000 b: 125). Lo que importa
en el planteo de la ganadora del Premio Nobel, es que las instituciones no
afectan directamente la conducta de los individuos: antes bien, afectan la
estructura de la situacién en que los cursos de accion son seleccionados (Ob.
cit: 124). En concreto, “Rules rarely prescribe one and only one action or
outcome. Rules specify sets of actions or sets of outcomes in three ways: 1) A
rule states that some particular actions or outcomes is forbidden... 2) A rule
enumerates specific actions or outcomes or states the upper and lower bound
of permitted actions or outcomes and forbids those that are not specifically

included... 3) A rule requires a particular action or outcome... Only the third
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type of rule requires that an individual take one and only one action rather than
choose from a set of actions.” (OSTROM, 2000 b: 126). Un ejemplo de las
situaciones del tercer tipo es la sentencia judicial a la que se ve compelido un
juez cuando el jurado encontré culpable al acusado.*’ El otro ejemplo, de
importancia sustantiva para este trabajo, esta dado por ciertas normas sociales
(ELSTER, 115y ss.).

Se puede, por todo lo sefalado hasta aqui, comenzar a cerrar el circulo en
torno a una forma de entender la dinamica entre instituciones y agentes
desde la perspectiva del NIER; adaptada aqui a efectos de redondear el
intento explicativo del fendmeno de la cooperacion. Asi lo han entendido en
general los cientificos sociales en las ultimas décadas:

1) los agentes son racionales; ello implica, al menos*, que cuando enfrentan
cursos de accion alternativos, eligen aquel que creen que mas les conviene
(ELSTER, 2003:31);

2) si en las situaciones que nos interesan no cooperan mas de lo que lo hacen,
es porque ese nivel de cooperacion refleja el ordenamiento de preferencias de
los agentes ante oportunidades dadas; es decir, representa un equilibrio (que
no necesariamente es un optimo paretiano);

3) para movernos hacia un nuevo y deseable equilibrio (hacia un mayor nivel
de cooperacion), debemos cambiar la estructura de incentivos que los agentes
perciben en situaciones especificas;

4) las instituciones, entendidas aqui como reglas hacen mas predecibles las
interacciones humanas (NORTH, 2006; OSTROM, 2000 b); pero
fundamentalmente, son el medio que tenemos para cambiar la estructura de
incentivos percibidos por los agentes en una situacion especifica (OSTROM,
2000 b);

40 No todas las instituciones acttan de la misma forma: el Cédigo Penal carga con unos costos
la conducta delictiva pero no puede impedir que un robo tenga lugar. Comparado con el cédigo,
las leyes electorales impiden en una abrumadora mayoria de los casos, que un menor de 18
afios vote en nuestro pais.

41 Las Teorias de la Eleccion Racional (TER) han sido objeto de un profundo debate, que sera
abordado méas adelante. Pero corresponde decir que las TER se extienden a lo largo de un
continuo, que en un extremo ubica la optimizacion de la utilidad econémica (material), y en el
otro, la creencia en que el curso de accion elegido es el mas preferido (sin que necesariamente
exista optimizacién alguna, y pudiendo incluirse, entre otros, el comportamiento altruista).
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5) cambiadas las reglas (y con ellas, los incentivos que perciben en una cierta
situacion), mas y mas agentes se decidiran por los cursos de accion
promovidos (en nuestro caso, cooperativos), lograndose asi el objetivo
planteado.

¢,Como importan, pues, las instituciones para este trabajo? La respuesta
del NIER, que han hecho suya los disefiadores de las politicas que aqui nos
importan, es que el cambio institucional (el cambio de las reglas) no sélo
es la via mas efectiva para modificar los resultados del juego social; es
también la via mas “econémica” para alcanzar un nuevo equilibrio, puesto
que resulta mas “econémico” actuar sobre los incentivos que los agentes
reconocen al momento de tomar una decision, que a) modificar la forma en que
estos forman sus preferencias (SEN, 1973); o b) modificar los modelos
mentales con los cuales bl) descifran el medio que los rodea (NORTH, 2006),
0 b2) determinan el conjunto factible (ELSTER, 2003) en una determinada
situacion®.

La forma de entender la cooperacién basada en la Eleccion Racional (y sélo en
ella) podria expresarse ; lo que implicaria que si los individuos son
racionales, (X1 variable independiente), y cooperar es bueno en si mismo y por
sus efectos, ello causara (—) cooperacion (Y, la variable dependiente) cuando
la cooperacién produzca mejores rendimientos que las alternativas*®. Hay
quienes sostienen que todos los agentes se comportan siempre y en todo

lugar, de esa manera. Pues bien, la forma de entender el problema de la

cooperacion inspirada en el NIER seria entonces | Si X1 A X2—Y |, donde X1

(variable independiente 1) presupone que los agentes son racionales, X2
(variable independiente 2) es la intervencion (de indole institucional) que
cambia los incentivos de una situacion, Y (variable dependiente) es la decision
de cooperar, (A) es el operador I6gico que implica conjuncién, y (—) es el
operador logico que implica relacion causal. Analiticamente, podriamos decir

42 Es ruinoso para los individuos creer que una opcién esta disponible cuando no lo esta, tanto
como su opuesto. Enterarse a una edad avanzada que nuestro amor imposible nos
correspondia es un ejemplo algo extremo, pero permite ilustrar lo apuntado.

43 Hemos visto en el apartado 1.1 que la forma convencional de entender este enfoque sugiere
gue el problema es mas complejo.
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que: siendo que los actores al enfrentar cursos de accién alternativos, eligen la
opcién que creen mas conveniente (eleccion racional), al reconocer un cambio
beneficioso en la estructura de incentivos que perciben en una situacion
determinada (instituciones), actuaran en el sentido esperado (deciden
cooperar). Diremos algo mas al avanzar este trabajo sobre la naturaleza de las
relaciones causales. Baste decir que hasta aqui, s6lo hemos interpretado la
relacion sugerida por el NIER. En el capitulo que sigue, nos proponemos entre
otras cosas, poner en evidencia el nexo que existe entre el NIER y el disefio de

los instrumentos de politica que pondremos bajo la lupa.

on
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Capitulo 2

Durante el afio 2006, el autor de este trabajo se desempefié como personal
técnico de la Gerencia de Empleo de la Ciudad de Rosario (Delegaciéon del
Ministerio de Trabajo de la Nacion), en el componente “Herramientas X
Trabajo” del programa “Manos a la Obra”, en el marco del Plan Jefes y Jefas de
Hogar Desocupados®. Las premisas del componente eran relativamente
simples: si los beneficiarios del plan tomaban la decision de asociarse entre si,
podian presentar un proyecto productivo, que seria financiado a razon de hasta
$5000 por cada beneficiario que participara del emprendimiento (minimo dos
beneficiarios, maximo tres). El propio emprendimiento productivo se constituia
asi en la contraprestacion del Plan, y los ingresos que generara para sus
miembros eran complementarios de la asignacién mensual.*® Y adn si el
proyecto no fuera finalmente rentable, o finalizaba por algun otro motivo, el
derecho a la asignacion mensual no se veia comprometido.

Entre las tareas encomendadas a los técnicos del componente, se encontraba
la de difundir entre los beneficiarios estas posibilidades. Los encuentros con
grupos de potenciales beneficiarios tenian en general la misma estructura:
coordinaciéon de la actividad con los municipios y comunas que convocaban a
los beneficiarios del PJJHD, viaje a la localidad y presentacién ante aquellos
del componente y sus beneficios, y el posterior asesoramiento a los

interesados.

44 El PJJHD, como se conocia por sus siglas, creado por Decreto del Poder Ejecutivo Nacional
N° 565/02, consistia en la transferencia de $150 a cada Jefa o Jefe de hogar sin ingresos
registrados, a cambio de una contraprestacion (no menor a 4 hs., en programas comunitarios, o
dedicadas a la finalizacion de la Educacion General Basica, 0 a la participacion en acciones de
Formacion Profesional; se concebia adicionalmente como alternativa la incorporacion a una
empresa a partir de un contrato de trabajo formal). Méas informacion en
http://www.trabajo.gov.ar/programas/sociales/jefes

45 Conviene agregar que la situacidn que enfrentaban los beneficiarios era mas atractiva aun.
Se habian lanzado ya las alternativas superadoras del PJJHD. Una provenia del Ministerio de
Trabajo (Seguro de Empleo y Capacitacion Laboral), y la otra del Ministerio de Desarrollo
Social (Plan Familias). La disputa entre ambos ministerios por migrar a los beneficiarios del
PJJHD a las distintas alternativas fue feroz, y tendria que ser estudiada en sus efectos. Pero lo
concreto era que los beneficiarios podian presentar su emprendimiento productivo, seguir
cobrando la asignacién mensual, y una vez aprobado aquel, migrar a la alternativa elegida “y
asi quedarse con todo”. Ni asi el incentivo provisto por el componente “Herramientas X
Trabajo” funcion6 razonablemente bien.

51


http://www.trabajo.gov.ar/programas/sociales/jefes

No podia imaginarse por aquel entonces un segmento de la poblacion para el
cual la oportunidad que acercaba el Ministerio de Trabajo no significara una
verdadera diferencia®®. Grupos familiares enteros habian visto su situacién
empeorar significativamente durante los afios 1998-2001 e incluso antes, para
finalmente caer por debajo de la linea de pobreza (o de indigencia) en el bienio
2001-2002. La recuperacion (2003-2006) los encontraba aun dependiendo en
parte de esta asistencia. No obstante, en esas reuniones, que frecuentemente
convocaban a un numero entre 200 y 250 jefes/as de hogar desocupados,
nadie cuestionaba sentido o los objetivos del programa; tampoco el monto del
potencial subsidio; ni si este era 0 no razonable para financiar un
emprendimiento  productivo. Consistentemente, al finalizar nuestras
exposiciones sobre las oportunidades que brindaba el programa, la primera
pregunta de los beneficiarios del PJJHD era si el emprendimiento no podia ser
individual. Al insistir en que los emprendimientos debian ser asociativos, y que
no habia excepciones a esa regla, entre el 80% y el 90% de los beneficiarios
convocados se retiraba (reiteramos, la gran mayoria eran familiares, amigos, o
conocidos de larga data por pertenecer al mismo pueblo, o al mismo barrio de
la ciudad desde hacia mucho tiempo).

Dos cuestiones profusamente tratadas por las ciencias sociales, eran puestas
en tension por la reiteracion de la situacidon descrita: 1) la eleccion racional, en
su formulacién laxa (ELSTER, 2003:23; ZINTL, 1995:10)*"; 2) el mecanismo
gue permite entender la cooperacion entre familiares (kin altruism; AXELROD,
2006:6; NOWAK, 2006:1560).

Uno podria preguntarse si la cooperacion entre empresarios puede asimilarse a
la cooperacion entre beneficiarios de la politica social, por mas que esta en
particular se relacione con el autoempleo y el desarrollo de proyectos
productivos en personas que solo ocasionalmente poseen las habilidades y
destrezas para formularlos, y llevarlos adelante con éxito. Ciertamente aqui

podria discutirselo; lo que importa sefalar si, es que en el disefio de las

46 EI emprendimiento financiado suponia entre equipos e insumos una inversion inicial
equivalente a 33 veces el ingreso mensual que percibian (y seguirian percibiendo).

47 Para una formulacion que reconoce informacion imperfecta y modelos imperfectos de
desciframiento del medio, ver North en SAIEGH y TOMASSI (1998).
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politicas que se proponen promover lo uno y lo otro, no existen
diferencias significativas en los dos papeles que la nocion de hipétesis juega
en el dominio de las politicas publicas. A continuaciéon se pretende describir en

detalle la semejanza apuntada.

2.1 Cooperacion y politicas publicas en Argentina: Programa “Sistemas
Productivos Locales” (SEPyYME, Argentina).

La Subsecretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo Regional,
dependiente del Ministerio de Industria de la Nacion, ejecuta desde mediados
de 2006 un Programa denominado “Sistemas Productivos Locales - Promocién
de Clusters y Redes Productivas con Impacto en el Desarrollo Regional”, que
apunta, como reza en la presentacion de una publicacion del organismo “a
desarrollar la industria de manera sistémica” (NACLERIO ET AL., 2010:13).

En orden a clarificar los nexos entre la iniciativa de la SEPYME y este trabajo,
considérense las siguientes proposiciones, incluidas también en la
presentacion de la publicacién: “Constituir y promover sistemas productivos
locales es, sin duda, una tarea compleja desde lo institucional, en la medida
gue requiere una fuerte conviccién de los empresarios acerca de los beneficios
de la asociatividad... Es dable destacar que la clusterizacién permite a las
MiPyMEs alcanzar y mantenerse en un alto nivel de competitividad, lo cual
requiere crecientes capacidades tecnoldgicas... Este es el sentido de generar
sistemas productivos locales... entendiendo que las MiPyMEs presentan
problemas vinculados a las asimetrias de informacion, que actlan como
barreras a las posibilidades de incorporar las nuevas tecnologias. El
asociativismo, por tanto, se convierte en una estrategia valida para viabilizar
estas incorporaciones graduales.” (Op. cit.:9-10; destacado nuestro). En efecto,
en los documentos que llevan por titulo “PNUD en Argentina. Documento de
Proyecto — ARG/12/005 “Programa de Fortalecimiento de Sistemas Productivos
Locales”, Revision B — 2013, y Revision D — 2014, que reflejan los resultados
del monitoreo y evaluacion de la marcha del SPL, se sostiene que el mismo
apunta a la “intensificacion de las relaciones entre firmas”. Las articulaciones

entre empresas, que les permitirian, en particular a las MiPyMEs, superar
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muchos de los obstaculos que enfrentan, “no suceden por generacion
espontanea. Por el contrario, requiere de la intervencion politica...” (PNUD,
2013:5-6).

En la publicacion de 2010, se hace también explicita la construccion teorica
que la asociatividad, en tanto fendmeno complejo, demanda para su
comprension y posterior intervencion. Los autores han elegido 4 enfoques, de
tedricos que coinciden en que los cambios producidos en la economia mundial
a partir de los afios 70’ han obligado a revisar la organizacién de la produccién,
y las estrategias empresariales, aunque plantean también formas alternativas
de interpretar los desafios, y de concebir los caminos posibles.

Se analiza en primer lugar el enfoque del Desarrollo Local, reconociendo
semejanzas pero también diferencias entre Alburquerque y Vazquez Barquero,
con énfasis en la movilizacion de recursos endbégenos y la cooperacion publico-
privada y privada - privada; la concepcién del Distrito Industrial (siguiendo a un
nutrido grupo de autores, entre los que destacan Giacomo Beccattini y Silvano
Bertini); la Teoria de los Clusters (siguiendo el trabajo seminal de Alfred
Marshall, sin descuidar las menciones a Michael Porter); para llegar finalmente
al desarrollo de la nocion de Trama Productiva (Graciela Gutman, Gabriel
Casaburi, y Alicia Peirano, entre otros). La revision critica y reelaboracion de
los enfoques y conceptos trabajados, permite a los autores optar por la nocion
de Sistemas Productivos Locales como “sistemas que vinculan unidades
productivas -en particular micro, pequefias y medianas empresas (MiPyMES)
localizadas en un territorio- para desarrollar acciones o estrategias conjuntas...
[empresas que] se asocian en la realizacion de actividades para lograr
objetivos comunes” (NACLERIO et Al, 2010:26).

¢,Como se plantea el Programa SPL promover la ansiada asociatividad, y
a partir de ella, la mejora de la competitividad de la regidon en que tiene
lugar? A través de la oferta de “...asistencia técnica y econémica a Grupos
Asociativos para implementar, desarrollar y/o fortalecer proyectos productivos
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gue beneficien a todas las empresas participantes y a la comunidad a la que

pertenecen”®®. El destino de esos incentivos econémicos es:

a) el pago (total inicialmente, y luego parcial) de los honorarios de un
coordinador del grupo que debe asistir a las empresas que lo integran en la
elaboracion de un Plan de Trabajo Asociativo (0 PTA), que tienen como

proposito “...potenciar la competitividad de las empresas asociadas y el

proceso de integracion asociativa”*°. o
b) la realizacidén de proyectos de inversion concretos (contenidos en los PTA, o
para grupos preexistentes y consolidados) y consisten en la financiacién de

hasta el 60% del proyecto con Aportes No Reembolsables (ANR).

2.2 Cooperacion y politicas publicas en Argentina: Régimen de
Promocién Industrial de la Provincia de Cérdoba (Ley 9727/09)

Un ejemplo analogo a los descritos, para el nivel sub-nacional, lo constituye el
Régimen de Promocioén Industrial de la Provincia de Cérdoba. EI mismo ha sido
seleccionado para ser considerado en este trabajo, porque ha inspirado
significativamente los debates sobre el particular en la Region Centro desde su
sancion en 2009. Ejemplos de ello son el flamante Régimen Provincial de
Promocién y Desarrollo Industrial de la Provincia de Entre Rios (LEY
10204/13), y el proyecto de Ley que el Ejecutivo Provincial de la vecina Santa
Fe present6 en diciembre de 2010. Las semejanzas entre las leyes cordobesa
y entrerriana, y entre estas y el proyecto de ley del ejecutivo santafesino (en
nombre, fundamentos y disposiciones) son harto evidentes.

Sancionada el 29 de diciembre de 2009, durante la 47° sesién ordinaria de la
Legislatura de la Provincia de Cordoba, la ley 9727 esta basada en el Proyecto
3527/E/09%°. Fue el Legislador Sr. Dante Heredia quién en dicha sesién ofici6
de miembro informante. Luego de realizar una distinciébn ya usual entre las
viejas politicas de promocién (“... instrumentos [que] procuraban la instalacion,

el desarrollo y el crecimiento de los proyectos y actividades involucradas, mas

48 Ver http://www.sepyme.gob.ar/qgue-necesitas/asocia-pyme/

49 Ver http://www.sepyme.gob.ar/wp-content/archivos/Reglamento-Operativo.pdf

50 Segun consta en la versidon taquigrafica disponible en el sitio de la Legislatura
http://www.prensalegiscba.gov.ar
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que la busqueda de un mejor desempefio competitivo de las mismas, y se
basaban preponderantemente en incentivos fiscales.”) y las nuevas, entre las
que pretendia inscribir al proyecto en tratamiento (“El panorama de las politicas
de promocion, fundamentalmente de promocion de la competitividad, hoy esta
dominado por instrumentos de caracter horizontal destinados a promover
exportaciones y capacidades y competencias tecnolégicas mas que a fortalecer
el desempefio en el mercado interno.”), el legislador resefia los objetivos del
proyecto presentado por el Poder Ejecutivo, diciendo: “En sintesis, este
proyecto tiene por objeto promover el desarrollo, la competitividad y la
innovacion en las pequefias y medianas empresas dedicadas a la actividad
industrial en la Provincia de Cdérdoba vy, para tal fin, promueve la modernizacion
o0 innovacién en productos y/o procesos, promueve la proteccion del
medioambiente, promueve la implementacion de sistemas de gestiéon de
calidad, promueve inversiones en activos fijos, promueve la conformacion de
grupos asociativos o0 bien la creacion de empresas industriales innovadoras.
Para ello, como ya dijera, se prevén exenciones impositivas, subsidios para la
mano de obra, subsidios para la capacitacion y para el consumo eléctrico.”
(LEGISLATURA DE LA PROVINCIA DE CORDOBA, 2009:37)

A lo largo de todo el debate, distintos aspectos fueron criticados y defendidos
por los legisladores presentes. Una porcion significativa de los sefialamientos,
entre aquellos que se oponian al proyecto oficial en mas o en menos, se
orientaban “a lo que faltaba” en el mismo. Ni una sola mencion a la figura de los
proyectos asociativos, su importancia, la necesidad de su promocién o los
medios adecuados para hacerlo. En concreto, la Ley de Promocién y Desarrollo
Industrial de la Provincia de Cordoba establece en su Capitulo VI (Proyectos de
Conformacion de Grupos Asociativos), que quedan comprendidos en la
definiciéon “...los proyectos que presenten grupos asociativos de empresas -
pudiendo participar entidades publicas, académicas, cientificas y/o
tecnoldgicas- para fines determinados y que tengan por objeto algunos de los
siguientes aspectos:

1. Mejorar la competitividad de las empresas que integran el grupo asociativo a

través de un esquema de especializacion;
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2. Optimizar costos de procesos de logistica u otros;

3. Conformar un centro de capacitacion o de formacion profesional, laboratorios
o centros de asistencia técnica que satisfagan requerimientos de las
empresas que integran el grupo asociativo o del sector, pudiendo en este
caso ser beneficiarias fundaciones o instituciones creadas a tal fin (ad hoc),
donde los beneficiarios principales sean PyMES;

4. Conformar grupos exportadores de empresas para desarrollar o incrementar
las ventas al exterior de las empresas que conforman el grupo, y

5. Cualquier otra actividad que contribuya a mejorar el desempeiio de las
empresas que integran el grupo, a juicio de la Autoridad de Aplicacién
(articulo 19, LEY 9727/09).

Para proyectos de esas caracteristicas, la Ley prevé subsidios de hasta el 50%

de los honorarios del coordinador / gerente, por un periodo méaximo de 3 afios,

que no podra superar los $60.000 por afio (articulo 20, LEY 9727/09).

Por su parte, el proyecto de Ley presentado por el Poder Ejecutivo de la

Provincia de Santa Fe a la Legislatura (denominado “Programa para el

Fortalecimiento de la Inversion, el Empleo, la Productividad y la Competitividad

Industrial”)>

ya en el apartado d) del articulo 2 (objetivos del Programa), se
propone “Promover las experiencias asociativas entre empresas”.

¢, Qué se entiende por experiencias asociativas entre empresas? La definicion
de Proyecto Asociativo se encuentra en el Titulo IV, Articulo 4: “Proyecto
asociativo: proyecto presentado por dos o0 mas empresas de una cadena de
valor, sector industrial o distrito industrial, que se proponga innovaciones,
externalidades y complementariedades que mejoren la productividad y
competitividad de los asociados”; podran estar integrados por instituciones
privadas, publicas (estatales y no estatales) que “contribuyan a sus fines”
(articulo 5).

Este papel preponderante de la asociatividad inter empresaria, encuentra
correlato en la argumentacion provista por el Poder Ejecutivo en los

considerandos del Proyecto para superar la ley vigente 8478/79:

51 Comunicacion personal Fecha 31/05/2011. El mismo fue facilitado por el Ministro de
Hacienda, Angel Sciara.
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a) “Qué... la razdn de ser de la asociacion publica-privada es que los recursos
del Estado estén al servicio de un mayor numero de empresas que,
haciendo énfasis en la cultura de la colaboracion, permitan generar
innovaciones, externalidades y complementariedades en cadenas de valor,
sectores y distritos industriales, de acuerdo con principios de la
competitividad sistémica...

b) Que, para ello, es necesario complementar la cultura de la competencia, que
es propia del funcionamiento de los mercados, con la cultura de la
colaboracion entre empresas para generar y multiplicar innovaciones,
externalidades y complementariedades en cadenas de valor, sectores y
distritos industriales...

c) Que la asociacion publica-privada en la promocion industrial significa que las
partes asumen compromisos y responsabilidades reciprocos...

d) Que las experiencias asociativas entre empresas, y entre éstas y el Estado
deben estar orientadas al fortalecimiento de los tejidos productivos a nivel
regional como elementos clave del desarrollo industrial de la Provincia”?

Los articulos subsiguientes, definen los beneficios y las prioridades del

Programa. El articulo 7 refiere a los posibles destinos que el Programa

cofinanciaria mediante aportes no reembolsables (aquellos gastos de los

proyectos aprobados referidos a: a) contratacion de servicios profesionales de
asistencia técnica, consultoria o capacitacién; b) contratacibn de servicios
profesionales para la formulacion de los proyectos; c) erogaciones menores de
caracter complementario que se hallen directamente vinculadas con el logro de
los objetivos propuestos en el proyecto y que resulten imprescindibles a ese
fin), y constituyen destinos validos para los fondos de todos los proyectos

(asociativos e individuales).

Pero adicionalmente, para los proyectos asociativos, el articulo 8 lista otros

gastos pasibles de cofinanciacion con idéntico instrumento, como ser la

contratacion del coordinador del grupo a término, y/o gastos de inversion en

equipamiento imprescindibles para el logro de los objetivos del proyecto.

52 |bidem.
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Finalmente, el articulo 9 expresa la vocacion politica por privilegiar cierta clase
de proyectos Los proyectos asociativos (pero también aquellos “presentados
MiPyMEs, los proyectos insertos en sectores industriales considerados
estratégicos para la economia provincial, y los proyectos a ejecutarse en

regiones consideradas con un menor desarrollo relativo”?

) deberan, dice el
proyecto, tener un trato preferencial; y esto debera ser garantizado por el o los

decretos que reglamenten la futura ley.

2.3 Cooperacién y politicas publicas en Argentina: Programa de
Formacién de Consorcios de Exportacion (Fundacion ExportAr vy
Fundacién ICBC™)

De las iniciativas hasta aqui resefiadas, el “Programa de Formacion de
Consorcios de Exportacion” es ciertamente la mas antigua. Fue creada en
1998, y es consistente con la razén de ser de la Fundacion ExportAr: la
promocién comercial de la produccion argentina. Otra particularidad, al menos
respecto de las iniciativas descritas en los apartados anteriores, es que fue
creada y es llevada adelante no por un organismo del Estado exclusivamente,
sino por dos personas juridicas del derecho privado: una Agencia Mixta
(formada por el sector publico y el sector privado, y dependiente del Ministerio
de Relaciones Exteriores y Culto), y la Fundacién de un Banco Privado, de
capital Extranjero.

El FCE parte de ciertas premisas, que fundamentan su existencia y de alguna
manera también delimitan su campo de accion: el comercio internacional es
beneficioso; para las PyMES el aprovechamiento de esos beneficios puede ser
sumamente dificil; la asociatividad suele ser una solucién: “La creacién de un
vinculo entre empresas o0 grupo de empresas, trabajando conjuntamente con la
intencion de colaborar, permite la internacionalizacion de los participantes... La
asociatividad no se limita a facilitar la posibilidad de muchas empresas
MiPyMEs, sino que constituye una verdadera escuela practica que otorga las

herramientas para conocer los secretos del comercio internacional... La

53 |bidem.
54 Ex Fundacién BankBoston, Ex Fundacion StandardBank.
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experiencia transitada confirma que la accion conjunta de empresas
pertenecientes a un mismo sector, orientada por un coordinador, sin duda
aumenta la posibilidad de incrementar sus exportaciones... Los grupos o
Consorcios retunen a productores o fabricantes de productos complementarios
o de una misma linea para obtener una presencia e insercion mas dinamica en
los mercados internacionales, aumentando la potencialidad de la oferta y la
reduccion de costos de los distintos procesos de exportacion”®

Para lograrlo, las Fundaciones subsidian desde el 100% al 25% de los
honorarios del Coordinador de Grupo por un plazo méximo de 2 afos. Los
coordinadores son propuestos por las empresas; y en la experiencia del
programa, no es conveniente que el coordinador sea miembro de alguna de las
empresas que forman parte del Grupo®®, que puede estar constituido por un
namero minimo de 5 empresas (entre las cuéles debe haber algunas que ya
exportan y otras que no) y un maximo de 15.

Algunos beneficios adicionales estan previstos, como asistencia y facilitacion
para viajes en misiones comerciales, realizacion de misiones inversas (los
importadores del extranjero visitan la Argentina, y se retnen con los grupos
interesados), reintegros por desarrollo de sitio web e impresion de folleteria.
Aunque no es imprescindible para acceder a los beneficios sefalados, el
Programa alienta a las empresas a explorar la formalizaciéon del grupo como
Consorcio de Exportacion en los términos previstos por la Ley de Consorcios
de la Republica Argentina (Ley 26.005/05). No obstante ello, las Fundaciones
proveen un modelo de Reglamento Interno®’, que establece un minimo de

obligaciones y pautas de trabajo para los Grupos y sus coordinadores.

55 Disponible en http://www.exportar.org.ar/grupos _exportadores.html
56 |bidem.
57 http://www.exportar.org.ar/www/documents/doc/modelo _de reglamento para grupos.pdf
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TABLA 1 - OBJETIVOS Y MEDIOS DE LOS INSTRUM. DE PROMOCION DE LA COOP.

DENOMINACION

OBJETIVOS

MEDIOS

2.1 P.S.P.L. (SEPyME)

2.2 R.P.l. (Cérdoba)

2.3 P.F.C.E. (EportAr — ICBC)

Desarrollar la industria de manera
sisteméatica via reduccibn de
asimetrias y acceso a la tecnologia.
Mejorar la competitividad, optimizar
costos, conformar organismos de
prestacion de servicios comunes,
conformar grupos exportadores, o
mejorar el desempefio de los
miembros en algin sentido.

Promocion comercial de la
produccion argentina, aumentando la
potencialidad de la oferta vy
reduciendo costos de los distintos

procesos de exportacion.

Asistencia Técnica y Econoémica.
Financiacion de un Coordinador, y
co-financiacion de Proyectos.

Financiacion de un Coordinador y co-
financiacion de proyectos (de
asistencia técnica, contratacion de
profesionales, desarrollo de

proyectos).

Financiacion de un coordinador, y
financiacion parcial de actividades de
promocién (misiones comerciales,
misiones inversas, desarrollos web y

folleteria)

Fuente: Elaboracion propia, en base a informacion disponible en los sitios http://www.sepyme.gob.ar/,

http://prensalegiscba.gob.ar y http://www.exportar.org.ar

2.4 El alcance de las Politicas Publicas de Promocién de la Cooperacion
entre empresas basadas en el institucionalismo de la eleccién racional.

En este apartado, en que nos proponemos acercarnos al alcance logrado por
esta clase de instrumentos, tomaremos en consideracion sélo al FCE, (1998) y
al SPL, (2006), en virtud del tiempo transcurrido desde su puesta en marcha.
La Ley de Promocion y Desarrollo Industrial de la Provincia de Cérdoba, que ha
cumplido sélo 5 afios desde su sancion, tiene menos de 3 afios desde su
efectiva implementacion. El Proyecto de Santa Fe aiin mantiene ese status.

Como primera medida, consideremos la evolucion reciente de ambos
programas en términos de concreciones, hasta finales de 2011, para poder
establecer algunas comparaciones. El SPL, desde su creacién en 2006 y hasta
2011 inclusive, ha subsidiado 127 grupos para la realizacion de sus Planes de

Trabajo Asociativos (PTA), conformados por 1390 empresas®®.

58 Informe preparado para la entrevista pautada con el Dr. Alejandro Naclerio, Coordinador del
Programa SPL, por la Lic. Natalia Garcia, asesora técnica. La entrevista tuvo lugar en el Sector
6, del 5° piso del Ministerio de Industria, sito en calle Julio A. Roca 651 (Cap. Federal), el dia
Martes 17 de Enero de 2012. (Ver Comunicaciones Personales, luego de las referencias
bibliogréficas).
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TABLA 2 — GRUPOS ASOCIATIVOS SPL (ANOS)

PROVINCIA 2007 2008 2009 2010 2011 TOTAL
C.AB.A 1 1
Buenos Aires 3 4 5 3] 7 22
Catamarca 1 1 2
Chaco 2 2 1 5
Chubut 2 2
Cérdoba 1 1 1 1 4
Corrientes 1 1 1 2 5
Entre Rios 3 1 1 2 4 11
Jujuy 1 1 3 1 2 8
La Pampa 3 1 2 6
La Rioja

Mendoza 2 3 3 2 10
Misiones 5 1 2 4 12
Neuquén 1 2 3
Rio Negro 1 1 1 1 4
Salta 2 2 3 7
San Juan 1 1
San Luis 0
Santa Fe 5 3 3 4 2 17
Santiago del Estero 2 2
Tierra del Fuego 1 1
Tucuman 2 2 4
TOTAL GENERAL 27 19 26 25 30 127

Fuente: Elaboracién propia, en base a datos provistos por el programa SPL (2012)

Observar los mismos datos del Programa SPL con una mirada con foco en la

pertenencia sectorial de los grupos, arroja el siguiente resultado:
TABLA 3 — GRUPOS ASOCIATIVOS SPL (SECTORES)

SECTOR 2007 2008 2009 2010 2011 TOTAL %
Industria 17 10 16 9 19 71 55,90%
Comercio 0 0 0 0 0 0 0%
Servicios 3 2 5 6 2 18 14,17%
Agropecuario 7 7 5 10 9 38 29,93%
TOTAL GENERAL 27 19 26 25 30 2 100%

Fuente: Elaboracion propia, en base a datos provistos por el programa SPL (2012)

Consultadas la Fundacion ExportAr y la Fundacién ICBC, a inicios del 2012,
confirman que existen en nuestro pais 62 consorcios de exportacién en el

marco del Programa PFCE, que involucran a poco méas de 400 empresas>’.

59 Disponible en www.ficbc.com.ar/institucional. La variacion interanual del programa no ha
sido significativa. A Diciembre de 2013, 64 son los consorcios existentes, agrupando 417
empresas.
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TABLA 4 - CONSORCIOS Y EMPRESAS (ANOS)

ANO N° CONSORCIOS

1998
1999
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011

3

7
12
25
29
34
37
31
49
46
50
54
61
62

N° EMPRESAS
30
65

123
214
231
260
288
300
354
315
337
345
406
412

Fuente: Elaboracién propia, en base a datos disponibles en www.ficbc.com.ar

No se ha podido acceder a la evolucion anual de la conformacién de

Consorcios, cruzada por Provincias, para poder emular la Tabla 2, que recoge

esos datos para el Programa SPL. La distribucion geografica de los consorcios

creados desde 1998 a 2011, es la que sigue:

TABLA 5 - CONSORCIOS FCE (PROVINCIAS)

PROVINCIA
C.AB.A
Buenos Aires
Catamarca
Chaco
Chubut
Cérdoba
Corrientes
Entre Rios
Jujuy

La Pampa
La Rioja
Mendoza
Misiones
Neuquén
Rio Negro
Salta

San Juan
San Luis

Santa Fe

Santiago del Estero

Tierra del Fuego

Tucuman

TOTAL GENERAL
Fuente: Informe de Actividades 2011, disponible en www.ficbc.com.ar

TOTAL %
9 14,52%
22 35,48%
0 0%
1 1,61%
1 1,61%
2 3,23%
1 1,61%
0 0%
0 0%
0 0%
0 0%
4 6,45%
1 1,61%
0 0%
0 0%
0 0%
6 9,68%
0 0%
13 20,97
0 0%
0 0%
1 1,61%
62 100%
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Si se toma en consideracion la pertenencia sectorial de las empresas que

integran los consorcios, el resultado es el que sigue:
TABLA 6 — CONSORCIOS FCE (SECTORES)

SECTOR TOTAL %
Industria 48 7%
Comercio 0 0%
Servicios 2 3%
Agropecuario 12 20%
TOTAL GENERAL 62 100%

Fuente: Elaboracién propia, en base a datos disponibles en www.exportar.org.ar

¢ Es posible inferir algo de la distribucion geogréafica? ¢Y de la sectorial? Puede

ayudarnos, solo a titulo orientativo debido a la falta de estadisticas anuales,

establecer la relacion entre Grupos Subsidiados, Consorcios Apoyados, Yy

Cantidad de Empresas, con miras a tener una aproximacion al efecto que cada

iniciativa estudiada tiene.

TABLA 7 — RELACION EMPRESAS, GRUPOS Y CONSORCIOS (PROVINCIAS)

PROVINCIA Grupos SPL
2011

C.AB.A 1
Buenos Aires 22
Catamarca 2
Chaco ]
Chubut 2
Coérdoba 4
Corrientes 5
Entre Rios 11
Formosa 0
Jujuy 8
La Pampa 6
La Rioja 0
Mendoza 10
Misiones 12
Neuquén 3
Rio Negro 4
Salta 7
San Juan 1
San Luis 0
Santa Cruz 0
Santa Fe 17
Santiago del Estero 2
Tierra del Fuego 1
Tucuman 4
TOTAL GENERAL 127

Consorcios PFCE
% 2011
0,79% 9
17,32%

N
N

1,57%
3,94%
1,57%
3,15%
3,94%
8,66%
0,00%
6,30%
4,72%
0,00%
7,87%
9,45%
2,36%
3,15%
551%
0,79%
0,00%

O O o O © O B A O O O O O F N +» B O

0,00%
13,39%

i
w

1,57%

o o

0,79%
3,15%

[

100% 62

%
14,52%
35,48%

0,00%
1,61%
1,61%
3,23%
1,61%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
6,45%
1,61%
0,00%
0,00%
0,00%
9,68%
0,00%
0,00%
20,97%
0,00%
0,00%
1,61%
100,00%

Empresas
2004 — 2008

104509
267605
15191
32253
12915
98076
18041
47550
15641
20711
16125
13094
58663
39198
13775
18329
26930
19056
10763
5147
105449
26360
2384
28198
1015963

%
10,29%
26,34%

1,50%
317%
1,27%
9,65%
1,78%
4,68%
1,54%
2,04%
1,59%
1,29%
5,77%
3,86%
1,36%
1,80%
2,65%
1,88%
1,06%
0,51%
10,38%
2,59%
0,23%
2,78%
100,00%

Fuente: Elaboracion propia, en base a datos provistos por el programa SPL, a la informacion disponible en los sitios de
la Fundacion ExportAr y ICBC, al C.N.E. 2004 (INDEC), y a la E.N.A. 2008 (INDEC). Columna 6 sin ajuste.
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A pesar de la carencia de estadisticas anuales y comparables, la tabla 7 pone

de manifiesto algunos datos de interés:

1.

Si sumamos las empresas de los sectores industrial, comercial, de
servicios y las explotaciones agropecuarias, el pais cuenta con poco
mas de un millon de empresas de acuerdo a los ultimos datos censales
disponibles (sin ajuste).

Sumadas las empresas de los 127 Grupos, beneficiarias del
Programa SPL (1390) y las empresas de los involucradas en 62 los
consorcios de exportaciéon (412), representan el 0,17% del total de
empresas existentes en el pais.

La media provincial de grupos asociativos del Programa SPL es 5,29
grupos; la media provincial de consorcios de exportacion del Programa
PFCE es de 2,58 consorcios.

La evolucion anual de cada Programa (que presumimos han alcanzado
una relativa madurez que el Régimen de Promocion y Desarrollo
Industrial de Cdérdoba aun no ha logrado) nos permite arriesgar una
tendencia de evolucion futura (si todos los demas factores se
mantienen sin cambio): puede esperarse la creacién de 25,4 grupos
asociativos por afio (SPL), y 4,42 consorcios exportadores por afio
(PFCE).

En promedio, cada grupo asociativo tiene 10,94 empresas; y cada
consorcio exportador tiene un promedio de 6,64 empresas.

Si se crean 25,4 grupos asociativos de 10,94 empresas por grupo, cada
afio de trabajo del Programa SPL beneficia a 278 empresas.

Si se crean 4,42 consorcios por afio, de 6,64 empresas por consorcio,
cada afno de trabajo del Programa PFCE involucra a 30 empresas.

Para que ambos programas logren involucrar, digamos, el 10% de
las empresas de nuestro pais (estimadas para mediados de la década
anterior en mas de un millon de empresas), deberian transcurrir 1000

afios, sin que se cree ninguna otra.

Entre el reconocimiento del problema (la necesidad de promover la

cooperacion entre empresas) y la hipoétesis de trabajo para intervenir sobre
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el mismo (instrumentos de politica que se proponen elevar el nivel de
cooperacion), hay una brecha enorme, que es necesario explicar. Claro
estd, que esos magros resultados se pueden explicar por referencia a multiples
causas® (las mas de las veces concurrentes). Pero una de las posibles
razones interesa en particular explorar en este trabajo. ¢Capturan los
supuestos en que se fundan estos programas, las causas de la
cooperacion? Este trabajo sostiene que no; y lo hace por tres motivos.

En primer lugar, porque si bastara con ofrecer incentivos econdmico-
financieros para promover la cooperacion, deberia observarse que alli donde
el programa es conocido, alli donde entra en contacto con empresarios
(todos ellos potencialmente cooperadores, a través de las ventanillas
SEPYME), deberia observarse un répido cambio en los niveles de
cooperacién. Y ciertamente, como ha quedado evidenciado, estos
instrumentos de politica logran so6lo que un insignificante 0,17% de las
empresas o explotaciones del pais opten por cooperar entre si.

En segundo lugar, porque incluso alli donde es posible advertir un minimo
éxito de estas medidas de politica, cabe preguntarse si la cooperacion
gue emerge no es originada por un tercer factor, distinto del instrumento de
politica que analizamos. En comunicaciones personales con referentes de
ambos programas®, entre el 15 (FCE) y el 25% (SPL) de los grupos
financiados, ya existian como tales previo a entrar en contacto con ellos. Pero
aun sin considerar esos casos de cooperacion pre-existente, debe
cuestionarse si entre los instrumentos y la cooperacién que dicen
promover no existe una correlacion no-causal (o espuria).

En tercer lugar, porque en las mismas localidades o regiones, y en los
mismos sectores de la economia, existen distintas experiencias
cooperativas, que superan en numero (cantidad de experiencias, y cantidad

de empresas involucradas) los resultados de estos programas. No soélo

60 Por caso, podria pensarse que aunque no lo sefialen explicitamente, ambos programas
prefieren “calidad antes que cantidad” (podria ser que los fondos disponibles conminan a los
disefiadores a preferir lo primero antes que lo segundo). O podria pensarse también que “el
propdsito” de ambos programas no es otro que “mostrar el camino”, tratando de inspirar a otras
instituciones publicas (estatales y no estatales) y privadas a seguir el camino trazado

61 Ver comunicaciones personales, luego de las Referencias Bibliograficas de este trabajo.
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emergen por una razén distinta de la existencia de incentivos extra-mercado,
sino que ademas, su mera existencia hace crujir la relacion causal
supuestamente involucrada entre SPL, FCE, y cooperacién. Los consorcios
CREA (Consorcios Regionales de Experimentacion Agricola), por mencionar
un solo ejemplo, que llevan adelante proyectos de capacitacion,
experimentacion y transferencia (no centrados en la provision a sus miembros
de incentivos extra-mercado de caracter econdmico-financieros), reline a mas
de 220°% grupos sélo en el centro y norte del pais, e involucra a mas 2200
explotaciones agropecuarias. Sumados, los resultados del SPL y del FCE no
logran dichas cifras.

2.5 Nueva Economia Politica. Racionalidad e Instituciones

Se ha sefialado ya que la perspectiva neo institucionalista, y en particular la del
NIER, se ha vuelto predominante en las ultimas décadas no solo en la Ciencia
Politica. Este apartado lleva el nombre de un libro, editado por Eudeba en
1998, en el que Sebastian Saiegh y Mariano Tomassi compilan y prologan las
traducciones al castellano de un conjunto de trabajos que permitirian a los
lectores introducirse en los clasicos de la Nueva Economia Politica (0 Nueva
Economia Institucional). Con estas denominaciones (y mas precisamente, con
la de “Positive Political Economy”), se identifican los esfuerzos hechos en las
Gltimas décadas por politdlogos y economistas por abordar el estudio de
fendbmenos que caen dentro de un terreno comun, desde una perspectiva
también coman.

“Perspectives on Positive Political Economy” es el nombre del libro publicado
por Cambridge University Press, y editado por James E. Alt y Kenneth A.
Shepsle en 1990, que reune, en idioma inglés, algunos de los trabajos que
integran el libro de Saiegh y Tomassi (Robert H. Bates, Douglass C. North),
pero contiene otros de autores insignia en esta tradicion, como Gordon Tullock,
Mancur Olson, William H. Riker, y Peter Ordeshook. Este ultimo, explicita

tempranamente ese terreno comun y esas perspectivas, en su articulo “The

62 Ver http://www.aacrea.org.ar/index.php/conoce-las-regiones-y-grupos-crea. Consultado el 21/02/2012
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Emerging discipline of political Economy”: “That political and economic
processes cannot be separated seems self-evident. Markets are regulated by
the coercive institutions of the state, and the state dictates the supply of that
most efficient accounting of exchange: money... From this view, it is surprising
to find economics and politics divided into distinct disciplines, with their joint
study impeded by bureaucratic divisions at universities, by the specialization of
scholarly journals, and by the prevalent use of modes of inquiry in political
science that are seemingly at odds with those used in economics...
Nevertheless, an emerging intellectual synergism promises to blur boundaries
altogether. Some scholars view this synergism as a manifestation of the
“imperialism of economic theory”. We argue here, however, that it s little more
than the natural evolution of a paradigm that had previously integrated both
disciplines but that economists refined in the first part of this century after
shedding many of the encumbrances reality places on theorizing. And although
the rational choice paradigm may not yet be the dominant paradigm of political
science, it is the most prominent” (ORDESHOOK, EN ALT y SHEPSLE, 2001:9-
10)

Los trabajos que reunen ambas publicaciones, constituyen referencias
ineludibles de la evolucion que el enfoque de la Eleccién Racional hizo en la
segunda mitad del siglo pasado, y que es el resultado de esa sinergia
intelectual a la que refiere Ordeshook. Evolucibn que paulatina y
crecientemente fue reconociendo el papel que las instituciones juegan en los
procesos politicos y econdmicos. Esa sinergia intelectual no es sélo teérica, en
torno a la Eleccion Racional y las Instituciones: es también metodoldgica, y
esta signada por la comun adhesion del individualismo metodoldgico.

Una caracterizacion como la hecha, vale ciertamente para la Teoria de los
Costos de Transaccion (ejemplificada en la contribucién de Douglass C. North),
vale para el Enfoque Principal — Agente (ejemplificado en la contribucién de
John Ferejohn), vale para el analisis en base a la Teoria de Juegos con que
Barbara Geddes analiza un intento de Reforma de Estado en Brasil, y vale para

el trabajo de Terry Moe sobre la Burocracia (antes bien un essay review sobre
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las aportaciones de las teorias econdmicas de la politica al estudio de la
Burocracia; ALT y SHEPSLE, 2001).

La referencia a estas 2 publicaciones aqui tiene sentido, porque en primer
lugar, ayudan a comprender un estado de la cuestion sobre la propuesta
tedrico-metodologica predominante en ambos campos, que se relaciona
directamente no soélo con la perspectiva del NIER, sino también con aquella

manera convencional de abordar el problema de la cooperacion.

2.6 ¢La ultimainstancia?

En Noviembre del afio 2007, invitado por la Maestria en Administracion y
Politicas Publicas de la Universidad de San Andrés, que aun dirigia Carlos H.
Acufia, Adam Przeworski dicto un seminario breve (dos encuentros) titulado
¢ Cuanto importan las instituciones para el Desarrollo Econémico? En ese
seminario, se discutieron dos versiones de un trabajo de su autoria: “Institutions
Matter?”, un borrador preparado para una conferencia de 2003 en el CEBRAP
(Sao Paulo), y “La ultima instancia. ¢ Son las instituciones la causa primaria del
Desarrollo Econémico?”, que es traduccién de la versién definitiva de aquel
paper.®® En ellos, el autor se proponia discutir no sélo los fundamentos teérico-
metodoldgicos de la Nueva Economia Institucional, tomando como principales
aungque no unicos referentes a Douglass C. North (y el planteo incluido en
“Instituciones, Cambio Institucional y desempefio econémico”), y los tempranos
trabajos de Daron Acemoglu, Simon Johnson y James Robinson, que estan en
la base del reciente “Por qué fracasan los paises. Los origenes del poder, la
prosperidad y la pobreza”, (que publicaron el primero y el Ultimo). Su propésito
no acababa alli; también pretendia proveer evidencia empirica de algunos de
sus clasicos estudios comparados de N grande (PRZEWORSKI, ALVAREZ,
CHEIBUB Y LIMONGI, 2000; PRZEWORSKI Y OTROS, 1998°%*) para relativizar
el papel de las instituciones como la causa ultima del desarrollo econémico
(PRZEWORSKI, 2003 y 2004).

63 Aparecida en su versién en inglés en el “European Journal of Sociology”, vol. 45, num. 2,
Agosto 2004, pags. 165-188. Ambas versiones fueron provistas por el autor a los asistentes al
seminario.

64 Publicado en espafiol por Paidés en 1998; por Cambridge University Press en 1995.
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En América Latina este debate permanece mas vivo que nunca. Entre los
principales representantes de ambas posiciones, se encuentran muchos
compatriotas. Ese debate es el que de un lado protagonizan Pablo Spiller
(Uruguay), Mariano Tomassi, Carlos Scartascini y Ernesto Stein (estos ultimos,
oriundos de Argentina), reunidos en la actualidad por el Banco Interamericano
de Desarrollo (BID) en el proyecto de investigacion “Instituciones politicas,

elaboracién y resultados de las politicas publicas”®.

Compatrtirian, trazo
grueso, la perspectiva de North, Acemoglu y Robinson (y mas generalmente, el
de la Nueva Economia Institucional). En el otro, encontramos a Carlos Acufia y
sus colaboradores® en la serie “Estado y Politica” de Siglo XXI, que arrojé 3
libros coeditados con la Fundacion OSDE (“Cuanto Importan las Instituciones”,
2013; “El Estado en accion” y “Dilemas del Estado Argentino”, 2014). Carlos
Acuia decididamente emparentado con la perspectiva de Przeworski.

Los primeros, consideran que las instituciones constituyen la Ultima instancia
en la explicacion de los resultados politicos, sociales y econdmicos (no solo en
nuestro pais, claro estd). Y que son institucionales las explicaciones que
debemos darnos para entender el estado de las cosas, asi como institucionales
son también las reformas que debemos darnos para cambiarlo. En “El juego
politico en América Latina. Como se deciden las politicas publicas”
(SCARTASCINI, SPILLER, STEIN, TOMASSI, 2010), se reunen las
contribuciones de distintos investigadores que, utilizando un marco tedrico
comun, han abordado el andlisis del proceso de formulacién de politicas (PFP,
sigla utilizada por los autores).

Ese marco tedrico comun, esta contenido en el capitulo 1, y fue escrito a 8
manos por los editores del volumen. Alli se sostiene que el libro pretende ser
un resumen de la economia politica detras del PFP, “Abordando los vinculos
entre las instituciones politicas, los procesos de formulacion de politicas y las
consecuencias de las politicas en una variedad de paises, el libro construye

puentes entre el interés de los economistas acerca de los efectos de las

65 Ver http://www.iadb.org/en/research-and-data/project-details,3187.htm[?id=82
66 Entre ellos Roberto Martinez Nogueira, director de esta tesis, Ana Maria Mustapic, Juan
Gabriel Tokatlian, Ernesto Calvo, y junto a José M. Fanelli, el propio Mariano Tomassi.
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politicas publicas en los resultados economicos y sociales, y el interés de los
politdlogos sobre el funcionamiento de las instituciones democraticas y los
resultados politicos... En este libro, el énfasis puesto sobre el rol de las
instituciones politicas como variables explicativas de interés representa, en
cierta forma, una desviacion respecto del enfoque adoptado por la mayor parte
de la literatura anterior sobre la economia politica en América Latina, la cual se
centra mas en el impacto de las presiones de actores externos y de grupos de
interés” (ob.cit.:16-18).

Mientras tanto, Acufia escribe también un capitulo que obra como marco
tedrico comun de los tres libros, pero esta vez a cuatro manos, con Mariana
Chudnovsky. En él, afirman que “Sea como fuere, la tendencia presente es
analizar las instituciones otorgandoles una preeminencia sobre las otras
variables sociales, o bien de manera divorciada de su contexto socioeconomico
e ideoldgico-cultural, o bien obturando su propia historia y el papel historico, los
intereses y la ideologia de los actores... Sin embargo, s nos convencen estas
nuevas y diversas cruzadas institucionalistas encaminadas a disciplinar las
otras variables del andlisis social? Si efectivamente las instituciones forjan
comportamientos mediante la estructura de incentivos que les presentan a los
sujetos o como estructuras que dotan de sentido a su accionar, ¢ por qué deben
importar los actores o como piensan?... Asi, hoy las instituciones gozan de
buena prensa y su defensa va acompafiada de sofisticadas teorias y métodos
de analisis” (ACUNA y CHUDNOVSKY, EN ACUNA, 2013:23-24).

Este es el terreno mas general en el que este trabajo pretende inscribirse. Son
estas discusiones con las que, de manera mas 0 menos evidente segun se
mire, este trabajo pretende relacionarse. La maduracion de nuestras ciencias
sociales nos ha permitido explorar en las dudltimas décadas viejas
preocupaciones con mas y mejores lentes que en el pasado. Algunas
preguntas han admitido nuevas respuestas. Algunas otras han visto refinar y
sofisticar viejos argumentos. El problema de la cooperacion no es la excepcion.
De regreso entonces a nuestro objeto de interés, debemos preguntarnos

entonces ¢Qué factores son considerados por los empresarios para tomar la
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decision de cooperar o de no hacerlo, si el mero estimulo al célculo racional via

instituciones parece no bastar? Esa sigue siendo la cuestion.
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Capitulo 3

Se ha apuntado en la introduccibn de este trabajo que la conducta
cooperativa tiene unos denominadores comunes, independientes de las
manifestaciones concretas y observables en que centran su atencién bidlogos,
socidlogos, antropdlogos, economistas, politdlogos, y otros cientificos
(NOWAK, 2006). Se sostuvo también, y vale reiterarlo, que abordar los
desarrollos que han surgido en otras disciplinas y/o campos, es de sumo
interés (incluidos aquellos que se enfocan en los Dilemas Sociales), puesto
que pueden proveer insights de valia para la comprensién y posible
explicacion del tipo especifico de cooperacion que nos importa (la
cooperacion interempresaria).
La existencia de aquellos denominadores comunes ha sido convalidada
por la vasta produccion de trabajos en las ultimas 5 décadas, con
potencial de aplicacion en campos bien diversos, que han tratado de
explicar la emergencia y la evoluciéon de la cooperacion en las primeras
comunidades gregarias (AXELROD, 2006; BOWLES y GINTIS, 2002 a y b;
FEHR y GINTIS, 2007; NOWAK, 2006, BURNHAM y JOHNSON, 2005;
WOODWARD, 2008). Y a partir de alli, han tratado de derivar un conjunto de
premisas basicas con alto nivel de generalidad, que presuponen, informa el
comportamiento cooperativo donde sea que quiera observarselo.
Los estudios mas influyentes, comparten ciertas premisas:

a. los agentes son auto interesados (NOWAK, 2006; AXELROD, 2006); la

competencia tanto como la cooperacion son comportamientos posibles, y

evidentes;

b. la cooperacion puede emerger y sostenerse entre agentes auto

interesados si y sélo si esa conducta mejora la aptitud de los agentes que la

ejercitan para reproducirse (FEHR y GINTIS, 2007; BOWLES y GINTIS,

2002 ay b);

c. el mecanismo que explica la cooperacion, que hace posible su evolucion

(genética y/o cultural) es el centro de la discusion.
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Se diferencian, entre estos desarrollos, aquellos que entienden que la
conducta cooperativa en los seres humanos se explica por referencia a
caracteristicas distintivas, presentes en esta especie y no en todas las
especies eusociales (BOWLES y GINTIS, 2002 a) de aquellos que, en
general, pretenden extender su validez al comportamiento de células,
organismos complejos, seres humanos, sociedades, estados-nacion
(AXELROD y HAMILTON, 1981; AXELROD, 2003, NOWAK, 2006).
Por ello se recorrera aqui un camino que va de lo general a lo particular.
Este camino podria permitir identificar rasgos comunes al comportamiento
cooperativo en el nivel mas alto de generalidad; indagar luego en las
particularidades del comportamiento cooperativo de los seres humanos; y
finalmente, abordar lo especifico de la cooperacion entre empresarios. Se
seguira este camino, abordando la complejidad de la cooperacion, siguiendo la
estela de la produccion teorica de una empresa esencialmente transdisciplinar.
Esa empresa, se conoce hoy como Teoria de la Cooperacion. Este camino
elegido serd abordado a partir de la seccién 3 de este capitulo.
¢Por qué no hacerlo de inmediato? Porque antes debe abordarse una
objecion impostergable. Hay otra trayectoria que puede seguirse también, y
qgue puede recorrerse partiendo de los desarrollos tedricos mas afines, mas
propios al tipo especifico de cooperacion que a este trabajo importa, e ir
ascendiendo en el nivel de generalizacion. Ese camino podria comenzar con
algunos desarrollos que han tenido, en los ultimos 30 o 40 afios, mucho
predicamento. Desarrollos que, ciertamente, se inscriben en el
redescubrimiento del papel de las instituciones del ultimo tercio del siglo
pasado. Nos referimos, en concreto, al Enfoque del Desarrollo Local, y el
Enfoque del Capital Social. Ambos seran objeto de nuestra atencion en las
secciones siguientes (2 y 3). Sin embargo, se anticipa ya, ese paso se dara
muy prontamente, adelantando que al menos una, sino dos limitaciones
para los objetivos de este trabajo, tienen dichos enfoques:

a) o comparten con la Teoria de la Eleccién Racional los supuestos

basicos de conducta auto interesada como Unica motivacion del
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comportamiento (y si le asignan a las instituciones un papel, el mismo es
en general entendido como restricciones a aquel comportamiento);
b) o no proveen micro fundamentos para comprender acabadamente
gué mecanismo causal estd implicado en la version de la dinamica
descripta entre instituciones y agentes.

A continuacién entonces, un breve repaso por estas contribuciones, para dar

luego paso a desarrollos actuales que superan las dos limitaciones sefaladas.

3.1 Las perspectivas del Desarrollo Local.
La primera mitad de la década de los 90’ vio crecer y reproducirse el interés en
torno a las perspectivas del Desarrollo Local que, procesos de
descentralizacion mediante (ALBURQUERQUE, EN V. BARQUERO Y
MADOERY 2001:190 y ss.), revitalizaron la discusion sobre el papel del
territorio y sus atributos, en el desarrollo econémico. Estas perspectivas
presuponian que una adecuada manipulacion de las debidas palancas de
transformacion o cambio en los sistemas productivos locales (estrategias),
permitiria explotar todas las bondades de la proximidad: “El desarrollo local es
una estrategia territorial competitiva basada en el aprovechamiento pleno del
potencial de utilidad endégeno con la adecuada insercidbn de impulsos y
recursos estratégicos exogenos” (COTORRUELO MENTA, EN V. BARQUERO
Y MADOERY, 2001:103).
En un plano bien general, problematizar lo local suponia a inicios de los 90’s
enmarcarse, siguiendo a José Arocena, en una de estas 3 tendencias:
a) la loégica globalizadora vuelve imposible cualquier intento de pensar el
desarrollo local dentro del actual modo de acumulacion;
b) lo local (lo positivo) es una alternativa a la globalizacion (lo negativo); un
enfoque que “con fuertes acentos ideoldgicos...alimenta una dimension
movimientista tras una utopia integradora”;
c) a partir de un analisis de la complejidad de los procesos contemporaneos,
el desarrollo local es un esfuerzo de articulacion, que intenta superar la
antinomia global-local (AROCENA, EN V. BARQUERO Y MADOERY

2001:32-33).
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Las perspectivas del Desarrollo Local, casi exclusivamente en sus
elaboraciones espafiola e italiana (en mucha menor medida, francesa),
influyeron fuertemente en las agendas de investigacion, pero también en las de
actores politicos locales (gobiernos en su gran mayoria), y dieron lugar no solo
a una profusa bibliografia orientada a discutir su corpus tedrico, sino también a
un sinnimero de experiencias de consultoria y estudios de casos. El
predominio relativo de la tendencia a concebir al desarrollo local como un
esfuerzo de articulacion, que caracterizo a aquella produccién, vino
acompafiado también de una mirada que, reconociendo la influencia de los
rasgos estructurales del modelo de acumulacion, reclamaba “la posibilidad —en
teoria— de que toda sociedad local pueda jugar [un papel significativo] al interior
de la estructura de acumulacion capitalista” (Ob. Cit.:36).

¢De qué depende que un territorio o una region puedan desarrollarse, en un
contexto signado por relaciones de acumulacion capitalistas que se despliegan
globalmente de formas que adquieren una complejidad creciente? “La teoria
del Desarrollo Endégeno considera que la acumulacion de capital y el progreso
tecnologico son, sin duda, factores clave en el crecimiento econémico. Pero,
ademas, identifica una senda de desarrollo auto sostenido, de caracter
endogeno, al argumentar que los factores que contribuyen al proceso de
acumulacion de capital generan economias, externas e internas, de escala,
reducen los costes generales y los costes de transaccion y favorecen las
economias de diversidad... El desarrollo econdmico se produce como
consecuencia de la utilizacibn del potencial y del excedente generado
localmente y la atraccion, eventualmente, de recursos externos...” (VAZQUEZ
BARQUERO, EN V. BARQUERO Y MADOERY, 2001:83).

Y ¢Cudles son los factores determinantes del proceso de acumulacion del
capital que hacen posible el desarrollo econdmico? El espafiol sostendra que la
creacion y difusion de innovaciones, la organizacion (flexible) de los sistemas
productivos locales, el desarrollo urbano del territorio, y la densidad del tejido
institucional (idem.:84-89). Aunque las acciones que las caracterizan adquieren

formatos variados, las politicas de desarrollo local se definen por proponerse
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“...incidir sobre los factores determinantes del proceso de acumulacién de
capital” (idem.:90).

Ciertamente las perspectivas del Desarrollo Local, una empresa intelectual que
reuni6 contribuciones de geografos/as, soci6logos/as, economistas,
antropodlogos/as, entre muchos otros profesionales, reactualizaron la discusion
sobre el papel de la ciudad como el lugar de vida y como espacio de
transformacién econdmica, pero también sociopolitica.

La cooperacion entre los actores promotores de la estrategia (actores politicos,
sociales y econdmicos en un territorio determinado) es uno de los
denominadores comunes en la bibliografia sobre el Desarrollo Local en dos
sentidos. En el primero, como protagonistas de ambitos o espacios en los que
se busca de manera mas o menos consensual, concertar los lineamientos
generales de politicas publicas locales orientadas a aprovechar el potencial que
las dindmicas territoriales locales permiten (COTORRUELO MENTA, EN V.
BARQUERO Y MADOERY 2001:119; LLORENS, ALBURQUERQUE Y DEL
CASTILLO, 2002:10; ALBURQUERQUE, 2004:6; GARCIA DELGADO, 1997).
En el segundo, la cooperacién entre empresas (facilitadas, promovidas,
iniciadas por autoridades politico-administrativas locales, y/o por
organizaciones intermedias, y/o por los mismos ambitos o espacios en que se
reunen todos los actores locales con interés en la cuestion; SFORZI, 1999; V.
BARQUERO, EN V. BARQUERO Y MADOERY 2001:91; SILVA LIRA,
2005:82-86; PORTER, 1997:30y SS; VILLAR, 2007).

¢, Como es explicada la cooperacion, en cualquiera de las dos versiones, en la
literatura del Desarrollo Local? La enorme mayoria de sus formulaciones, no
pudo exceder las limitaciones sefaladas al final del apartado anterior. Alli
donde se precisan cuéles son los factores o las variables de las que depende el
éxito o el fracaso de las politicas de desarrollo local, queda vacante el lugar del
mecanismo causal que las relaciona o vincula de manera especifica. Las mas
de las veces, porque queda implicito que los actores (las empresas, pero
también las OSC’s y los funcionarios) se comportaran de manera individual o
colectivamente beneficiosa, sin poder superar la estrechez a la que condena la

Eleccibn Racional como Unica explicacion de la conducta. La permanente
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referencia a las economias externas, las economias de escala, y el efecto de
ciertas iniciativas en los costos de transaccion es prueba suficiente de ello.
Adicionalmente, la fuerte influencia del Neo Institucionalismo (en varios de sus
formatos) las condena necesariamente a la confusion entre instituciones y
organizaciones: “Pero en la mayor parte de los paises, el disefio y aplicacion de
nuevas politicas y estrategias de desarrollo local suponen al mismo tiempo la
creacion de una nueva institucionalidad local, capaz de llevar adelante el
proyecto (Alburquerque, 1997a; Desai e Imrie, 1998). Su adecuado disefio es
clave para su viabilidad (Biasizo, 2000). Por lo tanto, se asiste a la aparicién en
muchos paises de una institucionalidad local promotora y coordinadora del
desarrollo local. Ello exige una gestibn mas profesionalizada, eficiente y
transparente, con mayor capacidad de gestion de fondos, disefio de proyectos
y mayor legitimidad.” (LLORENS, ALBURQUERQUE y CASTILLO, 2002:11).

Ciertamente, los atributos de estas perspectivas atraviesan la produccién de
muchos de los referentes en la tematica. En enero de 2012, en la Universidad
de La Plata, quien esto escribe tuvo el privilegio de tomar un curso denominado
“‘Desarrollo Local: un enfoque analitico a partir de la experiencia italiana”,
dictado por Fabio Sforzi y Stefano Magagnoli, de la Universita degli Studi di
Parma. El curso, orientado a revisar la experiencia italiana de desarrollo, gird
en torno a la relectura que la denominada “Escuela Florentina™’ ha hecho de la
obra de Alfred Marshall (en particular, del Libro IV de su “Principios de
Economia”, aparecido en 1890), y del andlisis de la experiencia de la Emiglia
Romagna. Se pretendia durante el curso re trabajar los conceptos de
“organizacion industrial” y “atmodsfera industrial”, como categorias analiticas
utiles para la interpretacion de la experiencia italiana, para dar paso luego al
analisis del papel que las instituciones tuvieron en los procesos que la
caracterizaron; en particular, el de los “municipios rojos” de la mencionada

region.

67 Departamento de Economia de la Universita degli Studi di Firenze. Destacan las
contribuciones de Giacomo Becattini, Marco Bellandi, Gabi Dei Ottai, y el propio Sforzi
(SFORZI, 2007:27).
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Se discutieron en el marco del Seminario las reformas acaecidas en Italia en la
inmediata posguerra, pero también las de mediados de los afios 70, que
promovieron una importante descentralizacion hacia los gobiernos regionales;
el papel del Partido Comunista en la resistencia italiana al fascismo, su
ascenso en la region de la Emiglia Romagna (estaba inhibido de participar
electoralmente a nivel nacional), y su mayor necesidad relativa de legitimarse
en el ejercicio del poder (que habria sido al menos en parte, un motor para la
innovacion politica local).

En el trabajo final del curso, aceptando el desafio de las consignas (que
invitaban a un “Ensayo Critico”) quien esto escribe se permitié expresar que el
enfoque para entender el Desarrollo Local que compartian con los estudiantes
(SFORZI 1999, 2006, 2007, 2008; MAGAGNOLI, 2007; 2012 A, 2012 B),
constituia en primer lugar, un ejemplo del déficit que se ha sefialado en el
capitulo | de este trabajo, como un denominador comun de buena parte de los
enfoques “Neo Institucionalistas” a saber, la confusién entre instituciones y
organizaciones. En segundo, el enfogue no consignaba en sus intentos
explicativos, el modelo conductual en el que se asentaba, ni el grano fino (al
decir de Elster) del modelo causal involucrado en la dindmica descripta entre
instituciones (locales) e individuos.

Algo semejante puede sefialarse respecto del Seminario sobre “Estrategias de
Innovacién y Sistemas Productivos Locales para el Desarrollo Territorial”,
dictado en el afio 2006 por Inmaculada Caravaca Barroso (Universidad de
Sevilla) y Ricardo Méndez (Instituto de Economia y Geografia del Consejo
Superior de Investigaciones Cientificas de Espafia), en el marco de la Maestria
en Desarrollo y Gestion Territorial de la Universidad Nacional de Rosario.

Los textos de Sforzi y Beccatini complementaban los de los propios docentes
del seminario, que sirvieron como coordenadas para revisar, algo
superficialmente, los casos espafioles que podian ser concebidos como buenas
respuestas locales a los desafios estructurales que las transformaciones
socioecondmicas Y territoriales presentaban crecientemente desde fines de los
afios 60’ (Rueda, Valle del Jerte, Getafe, Villacafias, El Ejido, Lucena, por

mencionar algunos).
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Innovacién (empresarial y social), aglomerados, especializacion flexible
marshalliana, el papel de las asociaciones empresariales y camaras locales, las
ventajas de la proximidad, el papel de las agencias de cooperacion
internacional; Gidcomo Becattini y Fabio Sforzi, Antonio Vazquez Barquero y
Sergio Boisier, Michael Porter y Robert Putnam, Dennis Maillat: autores,
perspectivas o enfoques, conceptos luchando por un lugar en un casi siempre
ordenado relato, slide tras slide.

En algunos casos, se sefiala la existencia de una correlacidon entre variables
(los nodos que conectan las redes de la l6gica espacial emergente concentran
cada vez mas riqueza y poder; y aquellos “ambitos que se encuentran
desconectados de las redes, no es que actien como subordinados, es que se
quedan al margen y son excluidos del sistema mundo”; CARAVACA, 1998:11).
En otros, parece sugerirse una relacion causal involucrada: “... por lo que la
existencia de un clima empresarial, social e institucional favorable en
determinados ambitos propicia su generacion [la de medios innovadores]. Entre
los factores que contribuyen a la creacion de un clima tal, destacan la
existencia de recursos humanos con alto nivel de formacion, centros de
investigacién, universidades, sociedades de capital-riesgo; pero es asi mismo
fundamental la proximidad espacial que propician las relaciones
interempresariales, facilitando los intercambios de informacién y conocimiento,
el trasvase de trabajadores, la utilizacion conjunta de servicios avanzados” (ob.
Cit.:22). Sin embargo, el mecanismo que explicaria la conexién causal sugerida
brilla por su ausencia.

La propuesta tedrica del curso necesitaba, por lo menos, alguna jerarquizacion
para comprender, entre tantos componentes a considerar, cuales eran las
variables a privilegiar, y cuales las relaciones causales implicadas en las
dindmicas gobernantes de los procesos de innovacion territorial y desarrollo.

Algo ciertamente muy dificil de inferir a partir del siguiente gréfico:
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denominado “Marco Tedrico: Modelos Territoriales de Innovaciéon”; CARAVACA y MENDEZ,

3.2 La Teoria del Capital Social: el papel de la confianza en la
cooperacion.

Criticas semejantes a las que pueden hacerse a las perspectivas del Desarrollo
Local ha recibido la Teoria del Capital Social. El capitulo VI de “Para hacer que
la democracia funcione. La experiencia italiana en descentralizacion
administrativa”, (la obra seminal que Robert Putnam publica en 1994, con la
colaboracion de Robert Leonardi y Raffaella Nanetti), comienza con un
apartado denominado “Dilemas de Accion Colectiva”. Putnam y sus
colaboradores sostienen que las regiones mas atrasadas son las ‘menos
civicas”; y lo son, en parte, porque los niveles de cooperacion son insuficientes.
Y a continuacion se pregunta si los italianos que viven en estas regiones no
son conscientes de que estarian mejor si decidieran cooperar por el bien
comun (PUTNAM, 1994:206).

Afirman estos tres autores que la Teoria de Juegos ha problematizado la falta
de cooperacion de forma tal que la misma no es entendida ni como muestra de
ignorancia, ni como muestra de irracionalidad (idem:211). Aparecen con
claridad los rasgos distintivos de aquella forma convencional de intentar

describir o explicar, y resolver, el problema de la cooperacion. De inmediato,

81



sin embargo, reconocen que otros® han sefialado ya que estos modelos,
inspirados en lo sustantivo en el modelo de la Eleccién Racional, predicen el
predominio de una pauta de comportamiento que es negada por los hechos;
cuestion esta que le hace perder a la Teoria de Juegos su poder explicativo.
(GAMBETTA, 2010:217).

Putnam recorre entonces de manera muy sintética los desarrollos de Oliver
Williamson y Elinor Ostrom® que constituyen més recientes reelaboraciones de
esta forma convencional, identificando también algunas limitaciones que aun
persisten. Putnam y sus colaboradores, siguiendo a Robert Bates y a Douglass
C. North, se preguntan por el origen de las instituciones: si ellos, los italianos,
no pueden creer los acuerdos y sostenerlos en el tiempo, necesitan un tercero
(el soberano hobbesiano). El tercero hobbesiano no sélo es costoso; debe ser
también imparcial. Y entonces, surge la pregunta ¢Por qué seria imparcial?
Asi, la cuestion puede entrar en una regresion al infinito.

Concluira el autor que “Para resolver este enigma, algunos obstinados tedéricos
retornaron recientemente a lo que Robert Bates llama las soluciones “suaves”,
tal como la comunidad y la confianza” (PUTNAM, 1994:207-211). El Capital
Social, que adquiria la forma especifica normas de reciprocidad y redes de
compromiso civico, estaria en la base de las causas de la cooperacion
voluntaria. La confianza social proviene de las dos fuentes antedichas; y es la
confianza’ la que lubrica la cooperacion. (Ob. Cit. 211-225). El ejemplo mas
desarrollado en ese capitulo son las instituciones de crédito rotativo (en

Nigeria, Peru, Vietnam, Japén, México, entre otros), que en grupos pequefios

68 Diego Gambetta publica por primera vez este capitulo en la ediciéon de 1988, del libro “Trust:
Making and Breaking cooperative relations”, editado por Blackwell. Esa version es la citada por
Putnam en su trabajo de 1994. La version de 2010 que se cita en este trabajo, es la version
electrénica, disponible en el sitio del Departamento de Sociologia de la Universidad de Oxford.
69 Desarrollos por los que obtuvieron el Nobel de Economia en 2009.

70 En un trabajo mas reciente, Alessandro Arrighetti y Manuela Raimondi incluyen al Capital
Social, en su forma de redes de relaciones sociales, en su intento de explicar la cooperacion
entre firmas en ltalia. Sostienen que el historial, la intensidad y calidad de las interacciones
sociales en dichas redes, importan para entender niveles diferenciales de cooperacién porque
constituyen una fuente de informacién, pero también una restriccion de la conducta (que
entrafia deberes y obligaciones). Sin embargo, la confianza es entendida como un factor util
pero no esencial para la emergencia de la cooperacion: la variable decisiva son los incentivos
institucionales (entendiendo a las instituciones como las organizaciones gubernamentales;
ARRIGHETTI y RAIMONDI, 2009:4-10).
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permiten resolver los problemas de coordinacion propios de los dilemas
sociales. Y los autores sostienen que “La confianza necesaria para mantener la
cooperacion no es ciega. La confianza implica una prediccion de la conducta de
un actor independiente”, que a diferencia de otras formas de capital, no reduce
su stock al consumirse, sino lo opuesto (Ob. Cit.:217-218)

Las criticas que los enfoques del Capital Social han recibido pueden
sintetizarse en dos grandes vias: una primera, que se ha centrado en el
problematico uso de datos agregados (FARREL y KNIGHT, 2003:538); una
segunda, en una especificacion débil de las relaciones causales relevantes’
(ROSS SCHNEIDER, 1999:69-71). Farrell y Knight sostienen que ambas
criticas evidentemente estan relacionadas. Y afirman que: “The functionalist
logic characteristic of Putnam’s social capital and Coleman’s rational choice
accounts underspecifies the causal mechanisms at the core of the relationship
between trust and social cooperation. Both of them confuse the origins of trust
with its consequences. Without greater specification, these accounts produce
the following explanatory logic: mutually beneficial cooperation explains
mutually beneficial cooperation. As formulated, these accounts seem at
worst trivial or at best significantly incomplete” (idem:539, destacado
nuestro).

A pesar de estas criticas a la Teoria del Capital Social, compartidas por este
trabajo, la confianza puede tener un papel en la explicacion de la
cooperacién. Puede ser entendida como la creencia que un agente tiene
sobre probabilidad de que otro agente se comporte de una determinada
manera en una futura interaccion (GAMBETTA, 2010:217). Pero también, como
como “...refrenarse de tomar precauciones contra el coparticipante en una
interaccion” (ELSTER, 2010:377). Esta ultima definicion parece tener ventajas
sobre la primera, puesto que concebir a la confianza en base a las expectativas
(creencias) sobre la probabilidad del comportamiento ajeno, hace emerger la
pregunta sobre el nivel o umbral de probabilidad a partir del cual confiamos en

alguien: “... the question is: how high does that probability have to be for us to

71 Agradezco a Osvaldo lazzetta llamar mi atencion sobre el planteo de Ross Ben Schneider.
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engage in an action the success of which depends on whether the other person
or persons act coperatively?” (GAMBETTA, ob. Cit:222).

Como sea, la confianza ha sido el centro de interés de muchos cientificos
sociales sin relacion alguna con la Teoria del Capital Social; e incluso, entre
muchos de los criticos de dicha teoria (FARREL y KNIGHT, 2003; FARREL,
2005). Pero sus pergaminos son mas antiguos y reputados. Hobbes, De
Tocqueville y Hume se ocuparon de ella. Sin embargo, el papel que puede
tener la confianza en la cooperacion, difiere del tipo que podria tener, por caso,
el autointerés o las normas sociales. No estamos en presencia de un
mecanismo en sentido estricto; esto es, de un modelo causal como los
anteriores. Elster sostiene que es importante la confianza en la emergencia de
la cooperacion de dos personas sin interacciones previas (ELSTER, 2010:383).
Pero ello no es lo mismo que sostener que se actia motivado por la confianza.
Este status intermedio (papel en la explicacion, sin ser la explicacién) sera
contemplado en el trabajo de campo.

Volviendo al foco de esta seccidn, aun cuando la resefia de las perspectivas
del Desarrollo Local y el Capital Social no fueron lo extensas que podrian haber
sido para capturar las sutilezas de las elaboraciones de los distintos autores o
referentes, se ha pretendido al menos pintar el trazo grueso de sus
contornos. Lo suficiente para sefialar la presencia de las debilidades
antedichas; a saber, la referencia ultima al mecanismo de la Eleccion Racional
para explicar la dinamica entre agentes e instituciones (insuficiente segun aqui
se ha planteado para capturar el fenOmeno de la cooperacion); o la ausencia
de adecuados micro fundamentos para comprender las relaciones causales
implicadas y los mecanismos intervinientes.

La Teoria de la Cooperacion, a partir de la critica a Axelrod y sus seguidores,
ofrece una alternativa que supera aquellas debilidades, y permite avanzar
en explicaciones algo mas sofisticadas de la motivacibon humana para
comportarse cooperativamente. Una empresa esencialmente interdisciplinaria,
que reconoce en su interior no so6lo distintos enfoques, sino que
fundamentalmente encierra profundos desacuerdos entre ellos. Aunque estos

desarrollos guardan un alto nivel de generalizacion, buscaremos a partir de su
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revision critica, algunos elementos que nos ayuden a capturar la complejidad
del tipo especifico de cooperacion del que se ocupa este trabajo: la

cooperacion entre empresas.

3.3 Teoria de la Cooperacion: mas alla de la interaccion repetida.

Entre las principales criticas que han recibido los desarrollos de Axelrod (y los
que ha inspirado su trabajo), se destacan las formuladas en el marco del
Programa de Investigacion que encabezan Ernst Fehr del Departamento de
Economia de la Universidad de Zurich’, y los economistas Samuel Bowles y
Herbert Gintis, de la Universidad de Massachusetts y asociados al Santa Fe
Institute. (FISCHBACHER ET. AL, 2001; BOWLES y GINTIS, 2002 a; 2002 b;
FEHR y FISCHBACHER, 2004; FEHR y GINTIS, 2007). Estos académicos han
desarrollado una profunda critica a las premisas del modelo de Axelrod, que
resefiamos en el capitulo 1.

Seflalan que en los intentos por explicar la cooperacion humana hay
esencialmente dos caminos. El primero, seguido por los investigadores que
pretenden explicar la conducta cooperativa independientemente de la especie
en cuestién (e incluso entre especies). El segundo, seguido por ellos y sus
colaboradores, parte de la premisa de que una porcién significativa de la
cooperaciéon humana no estd presente en otras especies (0 solo lo esta
muy débilmente); y considera que una explicacion acabada de la cooperacion
humana debe dar cuenta de aquella porcién, tomando en cuenta caracteristicas
Unicas de los seres humanos (0 muchisimo mas desarrolladas en ellos que en
cualquier otra especie; BOWLES y GINTIS, 2002 a; 2002 b).

Quienes siguen el primer camino, explican la cooperacion entre miembros de
una especie (cualquiera sea ella, y en algunos casos, también entre especies)
a partir de mecanismos centrados sélo en la familiaridad o en el auto interés.
Entre los primeros destaca la cooperacion entre aquellos genéticamente

relacionados (kin altruism, que en algunos desarrollos incluye estrechas

72 Actualmente es el Director del Departamento, y Director del Centro Internacional de
Economia de la Sociedad de la misma universidad.
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relaciones basadas en la proximidad y el afecto); o més propiamente, como
inclusive fithess”.

Entre los segundos, se destacan las variedades de mecanismos centrados
en la reciprocidad, sea esta del tipo 1) direct reciprocity, que descansa en la
alta probabilidad de interacciones futuras, como en la propuesta de Axelrod; o
2) indirect reciprocity (también conocida como cost signaling) por referencia al
papel que juega la reputacion que me gano al ayudar a otros que no podrian
devolverme el favor, en la posibilidad que otros me recompensen en el futuro
(NOWAK, 2006; BOWLES y GINTIS, 2002 ay b). Bowles y Gintis denominan
a la reciprocidad directa e indirecta, conjuntamente, como weak
reciprocity (BOWLES y GINTIS, 2002 a:6). Y sostienen que este camino,
basado en las relaciones de familiaridad o en la reciprocidad, es uno al menos
incompleto si el propésito es dar cuenta de la cooperacion humana.

Sin negar la importancia de la reciprocidad, enfatizan que no es plausible
explicar la cooperacibn humana a gran escala a partir de ellos (BOWLES y
GINTIS, 2002 a:4). Como la cooperacion entre agentes no relacionados
genéticamente es muy frecuente, puntualizan su critica en los mecanismos
basados en la reciprocidad y el autointerés’™. Si bien reconocen que la
interaccion repetida es importante para sostener la cooperacién, porque
permite castigar a los no cooperadores, al mismo tiempo afirman que es falso
(teniendo a Axelrod en la mira, pero no sélo a él) que pueda explicarse de esa

manera la emergencia de la cooperacion entre egoistas (ibidem.). No sélo la

73 Martin Nowak entiende que esta es la denominacibn méas adecuada, siguiendo los
desarrollos de W. D. Hamilton, que hoy conocemos como “la regla de Hamilton”, presentada en
su articulo “The genetical evolution of social behavior”, publicado en 1964 (AXELROD, 2006).
74 En las conclusiones de “The origins of Human Cooperation” (2002 a), reconocen que en el
desarrollo de su modelo omiten utilizar los términos “egoista” o “autointeresado/a”, porque en
sus interpretaciones académicas habituales, son entendidas como la ultima ratio de estrategias
evolutivamente consistentes. “Bien entendido” (como de Tocqueville lo entiende en “La
democracia en América”) el principio del autointerés (en Estados Unidos, y en cualquier otra
parte) “apremia [a las personas] constantemente a asistirse unos a otros, y las inclina
voluntariamente a sacrificar una porcién de su tiempo y sus posesiones en beneficio del todo...
En los Estados Unidos, como en cualquier otro lugar, la gente es vista a veces dando lugar a
esos impulsos tan desintersados y espontaneos que son tan naturales en el hombre...” (de
Tocqueville, 1830; libro I, Capitulo VII, en BOWLES y GINTIS; 2002 a; traduccion nuestra). Lo
que parecen querer destacar los autores es que “bien entendido”, el autointerés no genera
actitudes que solo benefician al individuo, sino también al grupo que integra. Y esto, no suele
ser reconocido o aceptado por los académicos (no al menos por las razones que los autores
reclaman). Ver también FEHR y GINTIS, 2007:3 y ss.
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evidencia de muchas conductas cotidianas alientan a dudar sobre el peso de la
interaccion futura en las decisiones del presente, sostienen los autores.

Si aquel de Axelrod es un modelo que pretende explicar los origenes de la
cooperacion y su evolucion posterior, debe cuestionarse seriamente en opinion
de los autores, su aplicabilidad siendo cuales eran las condiciones en las que
vivian las primeras comunidades gregarias (donde la posibilidad de interaccion
futura era cuasi nula, y donde las posibilidades de poner en vigencia el castigo
era improbable debido fundamentalmente al caracter nbmade de aquellas).
Adicionalmente, aun cuando el funcionamiento de ese mecanismo es
empiricamente contrastable en relaciones entre dos personas, y/o en pequefios
grupos, el salto en la escala a grupos de tamafio considerable (e incluso entre
grupos) permite cuestionar seriamente el modelo de cooperacion basado sin
mas en la reciprocidad (BOWLES y GINTIS, 2002 a:4-5; NOWAK, 2006).

Si existe cooperacion entre seres humanos no explicables por los esos
mecanismos basados en el parentesco y la reciprocidad, deben
explorarse otras hipotesis. Para los autores, una explicacion robusta de la
cooperacion humana debe ser, ademas: a) consistente con la observacién
natural, la historia y los experimentos conductuales, y b) con una dinamica
evolutiva plausible, que permita explicar no soélo la emergencia de la
cooperacion sino también su sostenimiento a lo largo de la historia de la
humanidad (BOWLES y GINTIS, 2002 a: 1-5).

Las capacidades distintivas de los seres humanos, que deberian tener
lugar en una explicacibn mas compleja y completa de la cooperacién humana,
son tanto fisicas, como cognitivas y linglisticas; en concreto, aquellas que
permiten la formulacion de normas generales de conducta, la emergencia
de instituciones sociales en condiciones de inducir aquellas conductas, y
la capacidad para internalizar normas en grupos compuestos por
individuos no necesariamente relacionados por lazos de semejanza o
parentesco (BOWLES y GINTIS, 2002 a y b). Estos son los elementos
centrales del modelo que proponen.

Y a continuacién, los autores sostienen que son las emociones pro

sociales las que inducen a los seres humanos a conducirse
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1]

cooperativamente. Entienden por emociones pro sociales “...physiological
and psychological reactions that induce agents to engage in cooperative
behaviors...such as shame, guilt, empathy, and the sensitivity to social sanction,
that induce agents to undertake constructive social interactions, and others,
such as the desire to punish norm violators, that reduce free riding when the
prosocial emotions fail to induce sufficiently cooperative behavior in some
fraction of members of the social group (Frank, 1987; Hirshleifer, 1987, en
BOWLES y GINTIS, 2002 a:5). Y aun cuando consideran que la evidencia
sobre el papel de estas emociones en la vida cotidiana es sélida, reconocen
que no existe un modelo universalmente aceptado sobre cémo las emociones
se combinan con otros procesos cognitivos para afectar el comportamiento de
los seres humanos’. Su trabajo es un intento en ese sentido.

Los autores reconocen que el interés de la economia por las normas sociales
es reciente, y afirman que la adhesion que despiertan las normas sociales se
debe en buena medida al papel que las emociones como la culpa, el orgullo, el
arrepentimiento, la empatia, juegan en el comportamiento humano. En concreto
“Prosocial emotions function like the basic emotion, “pain,” in providing
guides for action that bypass the explicit cognitive optimizing process that
lies at the core of the standard behavioral model in economics” (idem:3;
destacado nuestro).

La clave del argumento reside en el papel que las emociones pro-sociales

tienen en la vida en sociedad, y en la internalizacién de las normas’® que

75 Elster reconoce la misma importancia de las emociones (las prosociales, y las otras) e
idéntica carencia, lo que constituye una seria limitacion de las posibilidades de explicaciéon en
las ciencias sociales actuales (ELSTER, 2003)

76 La diferencia entre los 3 mecanismos (instituciones sociales, normas sociales y normas
internalizadas) no es nada sutil. Puedo evitar tirar papeles en la via publica porque esta
prohibido, y temo que me multen por hacerlo; puedo evitar tirar papeles en la via publica
porque antes que a la multa, temo a la mirada reprobatoria de los demas transelntes;
finalmente, puedo evitar tirar papeles en la via publica ain cuando nadie me vea, simplemente
porque fui educado en que eso no se hace. En los tres casos el mecanismo involucrado difiere:
en el primer caso las instituciones constituyen el modelo causal que puede invocarse para
explicar mi comportamiento; en el segundo, en cambio, son las normas sociales (la diferencia
radica en que las sanciones son externas pero informales, a diferencia de las sanciones
externas y formales que pone en vigencia, por caso, el Cddigo de Convivencia Urbana en una
ciudad). En el tercero también estan involucradas las normas sociales; no obstante, la sancion
es informal e interna, no necesita monitoreo ni refuerzo. Y lo que esta involucrado alli es una
norma internalizada (adaptado de ELSTER, 2003:215 y ss).
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aquellas emociones inspiran (que refuerzan la nocion de un modelo
fuertemente conectado con cualidades Unicas de los seres humanos). Las
normas sociales han sido consideradas en general por las ciencias sociales
como fuente de restricciones’’. Bowles, Gintis y Fehr apuntan que la norma
internalizada, antes que una restriccion, es un argumento para la propia
conducta (una guia para la accion) que reemplaza el calculo costo-
beneficio por una simple guia moral, prudente.

Es debido a ello, sostienen los autores, que los seguidores de normas son
biologicamente mas aptos que aquellos que dependen del célculo (el
mecanismo de la internacionalizaciobn de normas es, entonces, seleccionado
evolutivamente; BOWLES y GINTIS, 2002 b:20-2; FEHR y GINTIS, 2007:49 y
ss.). Asi es que identifican un tipo conductual que denominan “strong
reciprocity” (por oposicion a la weak reciprocity).

Un “strong reciprocator” es aquel que al llegar a una nueva interaccion social,
se encuentra predispuesto a cooperar (a mantener la cooperacién mientras su
contraparte lo haga, y a incrementar el nivel de cooperacion) y que castiga el
comportamiento no cooperativo de otros, a su propio costo, aun cuando no es
probable que obtenga algin beneficio futuro por infringirlo’® (BOWLES vy
GINTIS, 2002 a:6; FEHR y GINTIS, 2007:49-53).

¢,Como comprender entonces la relacion entre racionalidad y conducta, y el
papel que en esta juegan las normas sociales? Diran que los individuos
(agentes) se apartan de las predicciones que derivan de la aplicacion del

modelo racional standard, no debido a la incapacidad cognitiva para llevar a

77 No es el caso de Elster, que soélo reconoce como restricciones a aquellas que producen una
clara distincion entre lo que es posible y lo que no, y sefiala entre ellas a las fisicas,
psicol6gicas, econémicas y legales; dejando por fuera explicitamente a las normas sociales.
Debe decirse en general que la nota 2 del capitulo 2 de “Tuercas y Tornillos” (2003:22)
contiene muy malos ejemplos; en particular, que las normas puede ser mas potentes que las
restricciones legales para establecer una distincion como la antedicha, y ello no puede
decidirse metodoloégicamente, sino caso por caso.

78 Si lo recibiera, como se ha sefalado ya, el mecanismo involucrado seria el de “cost
signaling” (con el fin de mantener una reputacién, castigo a los que se comportan no
cooperativamente con un semejante; con ello espero que una tercera parte lo note, y haga otro
tanto conmigo en el futuro).

89



cabo las operaciones requeridas por aquel’, sino a causa de que no desean
conducirse en ese modo; sus sentimientos los inducen a contrariar en los
hechos el modelo aun cuando su capacidad computacional les permitiera
dichos calculos (BOWLES y GINTIS, 2002 b:4, destacado que no obra en el
original).

El autointerés a la de Tocqueville, (o autointerés “bien entendido”, que afirma
nos interesa nuestro bienestar y el del grupo al que pertenecemos —ver nota al
pie 74-), y la internacionalizacion de normas explica el comportamiento
altruista: “Empirically, all societies indeed promote a combination of self-
regarding and altruistic norms. All known cultures foster norms that enhance
personal fitness, such as prudence, personal hygiene, and control of emotions,
but also promote norms that subordinate the individual to group welfare,
fostering such behaviors as unconditional bravery, honesty, fairness, and
willingness to cooperate, to refrain from overexploiting a common pool
resource, to vote and otherwise participate in the political life of the
community...” (ildem:21).

A partir de la experimentacion y la modelizacion basada en los agentes
(esencialmente, bajo el juego de bienes publicos®, aunque citan una profusa
bibliografia de aplicacion a juegos como los de bienes comunes, del dictador, el
ultimatum y el juego de la confianza), los autores elaboran una propuesta
tedrica que, sostienen, es consistente con la mayoria de las poblaciones, en la
mayoria de las sociedades y bajo condiciones bien diversas (caracteristicas
gue en su analisis, la propuesta de Axelrod no satisface convenientemente).
Estos hallazgos se basan en una dinamica evolutiva plausible que involucra
una combinacion de elementos genéticos y culturales (a nivel individual los

primeros, a nivel de grupo los segundos), que se ha demostrado robusta a nivel

79 Como bien argumenté H. Simon al bocetar la idea de racionalidad limitada, en su
“Administrative Behavior: a study of Decision-Making processes in Administrative
Organizations” (The Macmillian Co. Il ed, 1976).

80 En su forma bésica, el juego consiste en darle a las personas una X cantidad de dinero que
pueden guardar en su totalidad, o dividir como quieran entre una cuenta comun (todo, una
parte o nada) y guardar para si (todo, una parte o nada). En primer momento, de forma
anonima, todos los jugadores “deciden”. El resultado del juego es que cada participante recibe
una fraccion del monto acumulado en la cuenta comun (BOWLES y GINTIS, 2002 b:3 y ss.).
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experimental por los miembros del programa de investigacion®. Dada la
importancia que “la escala” de las poblaciones en cuestion tienen para este
desarrollo, el proceso evolutivo se ajusta al modelo multinivel de seleccién
(individual y grupal). ¢ Como explicarlo?

En concreto, cuando los grupos se ven amenazados (y esta situacion es
plausible a lo largo de la historia de la humanidad) los incentivos provistos por
los mecanismos centrados en el auto interés “mal entendido” ven caer
dramaticamente su efectividad, y la cooperacibn en ellos basada,
sencillamente, colapsa. En esos momentos en que la cooperacion es mas
necesaria (guerra con otros, conflictos internos disolutivos, hambruna, pestes,
etc.), y cuando la posibilidad de obtener recompensa por el comportamiento
costoso y voluntario (cost signaling) es nula, la conducta basada en la strong
reciprocity puede revertir las tendencias a la disolucion (especial, pero no
Unicamente, debido al bajo costo para penalizar a los que defectan, via efecto
demostraciéon) y mantener la cohesion a nivel de grupo (BOWLES y GINTIS,
2002 a:7).

De alli que en lo a que a la conducta cooperativa refiere, el planteo de Fehr,
Bowles, Gintis y sus colaboradores, reemplaza el papel de la eleccion racional
como variable independiente, por la triada emociones pro sociales, normas
sociales e instituciones sociales, en el que las primeras cumplen el papel
decisivo. Emociones como la culpa, la empatia, el arrepentimiento, la
sensibilidad ante la sancion social reemplazan el célculo costo-beneficio de dos
maneras: inducen a comportarnos cooperativamente (en beneficio del grupo), y
cuando esto no alcanza, nos inducen a castigar a nuestro estricto costo a los
violadores de las normas que aquellas emociones contribuyen a modelar (sin
gue busquemos con ello ser retribuidos en algin momento). Emociones estas
que, debido a nuestras capacidades psicologicas y fisioldégicas Unicas,
podemos traducir en la formulacién de normas sociales, y disefar instituciones

sociales que contribuyan a su transmision, refuerzo, y eventual internalizacion.

81 Ver en particular FISCHBACHER ET. AL, 2001.
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Existirian, y ello no se niega, conductas cooperativas basadas en el kin
altruism, y en la reciprocidad. Pero lo que ha permitido no solo la emergencia
de la cooperacion entre los que no estan relacionados por lazos de parentesco,
sino también alli donde la cooperacién basada en la reciprocidad colapsa (la
cooperacién a gran escala, en situaciones de potencial disolucién) son las
emociones pro sociales. Su rendimiento a nivel individual (entre individuos del
mismo grupo) y grupal (los grupos que en dichas circunstancias cooperan,
mantienen su unién y son mas capaces de sobrevivir y de reproducirse que
aguellos grupos que no lo logran y se disuelven) es lo que permite su
evolucion, respaldado por las normas que permiten formular, y las instituciones
que contribuyen a su reproduccion y transmision.

Simplificando, cuando todo lo demas falla (ya veremos ejemplos al final de este
capitulo en los que no hay que llegar a ese extremo), ; donde X3
(variable independiente) son las emociones pro sociales, Y (variable
dependiente), y el operador l6gico (—) implica relacion causal entre ambas.
Ciertamente, no nos proponemos analizar la cooperacion entre empresas en
situaciones de desintegracion social de comunidades némades, o0 en épocas de
hambrunas o guerras. Lo que importa, vuelve a decirse aqui, es que esta forma
de entender el problema de la cooperacion y su resolucion, puede proveer
pistas a explorar en el tipo especifico de cooperacion que nos importa. Es
decir, el papel que ciertas disposiciones emocionales pueden jugar como guia
prudente para la accion.

A modo de cierre aqui, resta sefalar que la importancia de las contribuciones
de este Grupo de Investigacion puede deducirse, para los no especialistas, de
la siguiente afirmacion de Elster en el nUmero especial que la revista alemana
Analyze & Kiritik le dedico a la obra de Fehr y sus colaboradores: “Fehr's
research program is acquiring a momentum that is comparable to that of the
work of Daniel Kahneman and Amos Tsverky in the 1970s and the 1980s”
(ELSTER, 2005 B:199).

3.4 Teoria de la Cooperacion: la critica de la critica.
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En su trabajo de 2005, Terence Burnham (de la Universidad de Harvard) y
Dominic Johnson (Universidad de Edimburgo) se refieren a Ernst Fehr, Sam
Bowles y H. Gintis, y a sus colaboradores, como “The Collective” (el Colectivo).
Este “Colectivo” de colegas, heterodoxos segun los caracterizan, estaba
sosteniendo en publicaciones de primer nivel un conjunto de
proposiciones que pretenden discutir. La importancia de la discusion,
sefialan, radica en primer lugar en que la nocién de strong reciprocity
contradice décadas de investigacion en economia, biologia y otros campos; en
segundo, porque nuestro entendimiento sobre los origenes de la cooperacion
humana, pero también de por qué y cuando cooperan en la actualidad, es
esencial para el disefio de instituciones que promueven la cooperacion y
faciliten la resolucion de conflictos sociales (BURNHAM y JOHNSON;
2005:113-114).

La definicion standard de altruismo, segun Burnham y Johnson sefialan, refiere
a una accion que satisface tres condiciones a la vez necesarias y suficientes: 1)
una accion voluntaria; 2) costosa para quién la emprende; 3) beneficia a uno o
mas organismos (agentes) diferentes de quién la emprende. Ese es, segun
estos autores, el puzzle (idem). Pues bien, “El Colectivo” alega que un genuino
altruismo (un tipo diferente, que no involucra, ni permite, reciprocidad alguna),
es el que mueve la cooperacion humana. Por su parte, Burnham y Johnson
sostienen que existen explicaciones no genuinamente altruistas de la conducta

individualmente costosa (0 altruistas tal como ellos entienden a las acciones de

este tipo).
TABLA 8 — RECIPROCIDAD DEBIL Y RECIPROCIDAD FUERTE
Puzzling Behavior Direct Payoff on Actor Indirect Payoff on Actor Net Effect on Actor
(inmmediate payoff) (future payoff)
Strong Reciprocity * Costly cooperation Zero (or not possitive Negative (Puzzle is not
(Al costly cooperation  * Costly punishment of non- enough to compensate for  resolved at the level of the
and / or punishment that  cooperators Negative costs) individual, since apparently
cannot be repaid in the costly behavior does not
future) redound to benefit of the
individual).

Weak Reciprocity * Costly cooperation Positive (Puzzle is resolved
(Reciprocal Altruism,  * Costly punishment of non- at the level of individual,
indirect reciprocity and cooperators Negative Positive since  apparently  costly
costly signaling) behavior redounds  to

benefit of the individual).

Fuente: Tabla 1, “Strong reciprocity and Weak Reciprocity among non relatives, as defined in the literature by The
Collective” (BURNHAM Y JOHNSON, 2005:115)
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‘Both we and the Collective agree that humans in and outside of
laboratories behave altruistically. Furthermore, we and the Collective agree
on the theoretically possible evolutionary sources of altruism. They are kin
selection, reciprocal altruism, indirect reciprocity, costly signaling and group
selection. Where we differ is on the origin of the mechanisms that create
the behavior that the Collective label strong reciprocity. The Collective
argue that the existing data provide support for group selection as a source for
human altruism. We do not believe that the existing data provide support for
group selection.” (BURNHAM y JOHNSON; 2005:113-114)

La dimensidon en la que se mueve la critica es metodologica. Las
caracteristicas de los experimentos realizados por “El Colectivo” tienen en
comun que: a) los sujetos no estan relacionados por parentesco o familiaridad;
b) no interactian mas que una vez; c) sus decisiones (acciones) son anénimas
(idem: 116). “El Colectivo”, de acuerdo a Burnham y Johnson, afirma que la
cooperacion promovida por las emociones pro sociales es adaptativa, y
evoluciona por seleccién a nivel de grupo (a diferencia de la seleccion a nivel
individual —como en el caso de los mecanismos antes mencionados- en virtud
del beneficio individual futuro, probable, y esperado). Esa afirmacion,
concluyen, es ciertamente controversial®. Afirman que son las caracteristicas
mismas de los experimentos las que impiden que las razones ultimas emerjan
(beneficiar a los semejantes, favorecerse con la construccion de una reputacion
cooperativa, o la devolucion de favores). De alli que la dinAmica evolutiva
involucrada en la explicacion del comportamiento cooperativo sea considerada
inconsistente. (Idem.: 117-125).

Fehr y sus colaboradores (BOWLES y GINTIS, 2002 a:7) consienten que en la
discusion de las JdUltimas décadas, quienes han modelado procesos
evolucionarios multinivel han coincidido en que los mecanismos a nivel de

|83

grupo no pueden imponerse a los mecanismos a nivel individua salvo en

82 La conducta denominada strong reciprocity combina, en la dinamica evolutiva descripta por
“El Colectivo”, mecanismos de seleccion multinivel (a nivel de grupo y también a nivel de los
individuos). Se aborda en breve esta controversia.

83 Que si una conducta (o una caracteristica, 0 proceso) no hace a quienes la ejecutan (o la
poseen, o lo protagonizan), mas aptos para sobrevir y reproducirse, no tiene chances de
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condiciones muy excepcionales. Reconocen también que en trabajos anteriores
(Gintis, 2000, citado en BOWLES y GINTIS, 2002 a), han demostrado como a
nivel de grupo, la strong reciprocity puede emerger desde el reciprocal altruism.
Habria, aqui, parte de verdad en la lectura que de la obra hacen Burnham y
Johnson. Sin embargo, insisten en que ante condiciones extremas aunque
habituales como las ya mencionadas amenazas externas 0 riesgos de
disolucioén, sélo la strong reciprocity impide la disolucion, y se impone (idem:7-
8). Y ello porque, como ya se ha dicho en el apartado anterior, la promesa de
futuras recompensas por el comportamiento costoso en el presente hace caer
dramaticamente la cooperacion basada en el autointerés “mal entendido”.
Finalmente, Burnham y Johnson realizan una serie de sefialamientos para
redondear el argumento. A pesar de lo que EI Colectivo reclama, el
conocimiento implicado en la strong reciprocity no es nuevo; el fenbmeno de
interés y las interpretaciones a las que arriban tendrian varios antecedentes
previos (idem.:118). Pero aun cuando El Colectivo tuviera razon sobre el
origen de la strong reciprocity, su expresion en experimentos adecuados
seria necesariamente maladaptativa. Se basan en desarrollos de Stephen
Jay Gould y Sidney Verba, en base a los cuales la perspectiva tradicional de la
evolucion como un proceso de dos dimensiones (incremento en la aptitud para
sobrevivir y reproducirse considerado al momento de su aparicion, o ausencia
de un incremento tal) debe concebirse como uno de cuatro dimensiones, en
gue lo adaptativo o lo maladaptativo deben considerarse también a la luz del
ambiente o entorno presente (Gould y Verba, 1982 EN BURNHAM vy
JOHNSON, 2005:121-122). Los experimentos y la seleccién a nivel de
grupo son puestos, en definitiva, en discusion; y con ellos, la
plausibilidad de la explicacidon centrada en la strong reciprocity.

Porque segun Burnham y Johnson, bajo circunstancias excepcionales como las
descriptas por “el colectivo”, puede emerger e imponerse la conducta propia de

los strong reciprocators. Pero una vez que el entorno cambia (y las

aparecer en futuras generaciones de la especie (superada por conductas, o caracteristicas, 0
procesos rivales, cuyas chances son mayores de estar presentes en una generacion futura). Si
ello no sucede a nivel individual, mal puede suceder a nivel de grupo (y este seria el argumento
involucrado aqui).
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circunstancias que amenazan la integridad del grupo o comunidad se
normalizan), los retornos de un strong reciprocator (balance costo — beneficio)
es en promedio menor que los de un reciprocal altruistic (ibidem)®*. Si aparece
(o reaparece), lo hace por seleccion individual (Ultima instancia del desacuerdo)
y no a nivel de grupo®: y entonces, no es genuinamente altruista (ob. cit.:124-
126).

3.5 Teoria de la Cooperacion: ¢Un camino intermedio?
¢Podemos afirmar que la conducta humana es siempre la misma,
independiente de la situacién en que tiene lugar? ¢Siempre hacemos lo que
creemos que mas nos conviene (ahora, o en el futuro)? Muchos tedricos de la
eleccion racional no dudarian en responder afirmativamente. Sin embargo,
mayoritariamente los cientificos sociales sostienen que la conducta humana es
mas compleja. ¢En ocasiones no solemos comportarnos de acuerdo a
motivaciones diferentes a las de nuestro interés?
Elster sostiene que mecanismos tales como las normas sociales o las
instituciones sociales constituyen los mecanismos mas habituales (més no los
anicos) que vienen a llenar el lugar cuando la racionalidad falla (por
indeterminaciéon o inconmensurabilidad; ELSTER, 2003: 39-49). Es posible,
pues, concebir que la motivacién humana para actuar sea mas compleja que la
implicada en el modelo del autointerés. Y que es sensible a las circunstancias.
Una tal es la sensata propuesta de James Woodward®, que podemos sintetizar
asi:

a) los distintos modelos que la biologia evolutiva, las ciencias sociales y la

filosofia han propuesto para dar cuenta del fenomeno de la cooperacion, por

muy estilizados que sean, se han presentado alternativamente como

excluyentes de otras explicaciones;

84 Para el argumento rival de Bowles y Gintis, ver nota 71

85 Siguiendo a Wilson (1975), y Wilson y Sober (1994), reclaman que argumentar que la strong
reciprocity evoluciona a nivel de seleccidon de grupo, obliga a expedirse también (cosa que
hacen sélo parcialmente en los textos que yo he podido leer) a la estabilidad interna, variacion,
migracion, extincion, y acciones compensatorias (ob.cit.:125).

86 J. O. and Juliette Koepfli Profesor Emérito del Departamento de Ciencias Sociales y
Humanidades, Instituto Tecnoldgico de California.
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b) sostener que la cooperacion puede ser entendida simplemente como un
equilibrio, por referencia a la interaccion repetida entre agentes auto
interesados, presenta varios problemas;
c) las personas son de tipos diferentes; las hay motivadas esencialmente
por el propio interés, las hay motivadas por el interés en los demas, pero
mas frecuentemente, encontramos motivaciones diferentes en las mismas
personas (y estas cambian de situacion en situacién);
d) las personas cooperan 1- en base a sus preferencias, sean estas
cuales fueran, pero también 2- en base a las circunstancias en que la
opciébn de cooperar se presenta, 3- a la creencia en cuales son las
motivaciones de aquellos otros con quienes se interactiua y 4- en cual
serd su conducta (es, esencialmente, una conducta sensible al contexto y
al otro).
e) las reglas sociales y morales asi como las instituciones, tienen un
rol esencial; reducir la incertidumbre y la impredecibilidad que de otra forma
caracterizaria la interaccion humana.
f) los niveles de cooperacion humana, no dependen en dultima
instancia de las preferencias que los individuos posean; dependen mas
bien de la capacidad que tenemos de ser guiados (de conformar nuestra
conducta) por las reglas sociales y morales (WOODWARD, EN
MANTZAVINOS, 2009:219 y ss. — destacado nuestro.).
Fehr y Gintis, en un trabajo posterior a los aqui en el apartado 3.3 citados,
sostienen algo parecido: que antes que el hombre sociolégico puro
(internalizador de valores y normas) o el hombre econdémico puro
(maximizador de la utilidad), los seres humanos son sensibles a las
oportunidades que enfrentan. Son estas, y no un modelo conductual que
puede asignarse previamente, lo que permite entender por qué los individuos
se comportan como lo hacen®” (FEHR y GINTIS, 2007:43-46).

87 La tension entre lo que queremos hacer y lo que podemos hacer estd, en opinién de Elster,
en la base de buena parte de las ciencias sociales (que no serian otra cosa que “variaciones
interminablemente elaboradas sobre el tema de las oportunidades y los deseos; ELSTER,
2003:24).
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El estado de la cuestion sobre el problema de la cooperacion, presenta
entonces ciertos rasgos distintivos. En primer lugar, que un intento explicativo
hoy de la emergencia y sostenibilidad de la cooperacion debe ser
evolutivamente consistente®. En segundo, y mas importante a efectos de este
trabajo, esta puesto en cuestion que la motivacién de la accion humana
pueda ser reducida a un analisis costo-beneficio. Esto puede resultar una
obviedad para un lector no familiarizado con estas cuestiones. Al revisar la
literatura que aborda el problema de la cooperacion, una abrumadora mayoria
de ella reenvia de una forma u otra la cuestion al modelo centrado en el
autointerés. Esto, ciertamente como hemos visto, ha empezado a cambiar
altimamente. En tercer lugar, las instituciones (entendidas como reglas)
importan, sean estas formales o informales, como reclama el Neo
Institucionalismo. No necesariamente importan, siempre y en todo lugar,
porque restringen las oportunidades, de modo que sea mas visible y atractivo
un determinado curso de accion. Ciertas instituciones, por el contrario, pueden
llevarnos mas alla del interés auto centrado. Las normas sociales (entendidas
como instituciones informales) son un ejemplo recurrente en esta bibliografia.

Lo que permanece sujeto a discusién aqui, es si basta con las
instituciones para alterar los niveles de cooperacion. Y mas
concretamente, si son las instituciones basadas en el mero estimulo del
calculo auto interesado de los agentes a los que se dirigen, las que
eventualmente podrian lograrlo. A ambas preguntas este trabajo ha

respondido que no. Por ello sigue siendo necesario otro enfoque.

3.6 Teoria de la Cooperacion: liderazgo y cooperacion.

Sabiendo lo que sabemos ya, y teniendo los objetivos que tenemos en este
trabajo, estamos en una mejor posicidbn que aquellos autores y enfoques
analizados en las secciones anteriores. Sus obras se orientan a indagar en el

origen y sostenibilidad de la cooperacion en sentido amplio, que

88 Siguiendo a Wilson (en BURNHAM y JOHNSON, 2005:121), entendemos por adaptacion “...
cualquier estructura, proceso fisiolégico o patron de conducta que hace a un organismo mas
apto para sobrevivir y reproducirse en comparacion con otro miembro de la misma especie”
(traduccion nuestra).
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necesariamente debe incluir los Dilemas Sociales: situaciones: a) en que el
beneficio para los cooperantes existe, b) es superior a los costos globalmente
considerados, c) pero globalmente también se distribuyen, d) asi es que no
cubren los costos también individualmente considerados, y e) contra todos los
prondsticos, los agentes cooperan. Para El Colectivo, y parcialmente para
Woodward, esto es posible, contrariando los supuestos de la teoria de la
Eleccion Racional. Para Axelrod, Burnham y Johnson, parcialmente para
Woodward, y ciertamente para el institucionalismo de la Eleccién Racional,
confirmando los supuestos de aquella. Este trabajo se encuentra
aparentemente en una mejor posicion, porque la cooperacién en que se
interesa es de un tipo especifico; e inicialmente, no debe dar cuenta
necesariamente de “la cooperacion en sentido amplio”, e incluyendo asi a
los Dilemas Sociales (aunque como ya se ha dicho, pretende hacer alguna
contribucion a dicha discusion).

Este tipo especifico se caracteriza por: a) la posibilidad de excluir a los no
cooperantes de los beneficios de la cooperacién, b) por que los cooperantes
creen que los costos de la cooperacion seran inferiores a los beneficios
esperados (deberiamos agregar que se espera que lo sean de forma
significativa); c) no obstante lo cual, puede haber en el grupo quienes no estén
necesariamente convencidos de que ese sea el caso, y d) sin embargo,
deciden cooperar también, contrariando asi, (también ocasionalmente) lo que
puede esperarse si uno se guia solo por los supuestos de la teoria de la
Eleccién Racional. Esa mejor posicién relativa es sélo aparente. Un modelo
explicativo de este ultimo (y mas especifico) tipo de cooperaciéon, debe
poder dar cuenta también de la ausencia del fenOmeno. Esto es; debe
poder explicar porque no ocurre la cooperacion en situaciones en las que: a)
los agentes creen que existen beneficios que superan a los costos, b) los no
cooperantes pueden ser excluidos de la distribuciéon de los beneficios; y ¢) sin
embargo, los agentes deciden no cooperar.

Un modelo tal, no soélo permitiria explicar cuando y como sucede la
cooperacion en este tipo especifico de manifestaciéon (cuestibn nada menor

para los disefiadores de politica). Adicionalmente, permitiria excluir de la
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explicacion del fendmeno a terceros factores, algo que entendemos que
el NIER no puede hacer satisfactoriamente (ni las politicas que aqui se han
considerado y que en dicho enfoque se inspiran). Necesariamente, deberia
proceder a partir de la identificacion de algun/os factor/es que puedan
hacer progresar las discusiones méas amplias a las que refiere la Teoria de
la Cooperacion. Para poder hacerlo, conviene poner en juego un elemento
aun no considerado aqui: el papel que jugaria el liderazgo en la
cooperacion.

Hay razones intuitivas que invitan a explorar este camino. El papel del lider
tuvo un lugar central en la historia del pensamiento occidental. Sin embargo, el
foco estaba puesto en sus atributos singulares, desde una perspectiva
esencialmente filosofica y/o histérica: el rey filosofo, el principe guerrero, el
lider revolucionario. De forma mas genérica, puede aceptarse que “Todo
sistema social contiene algunos individuos dispuestos a asumir mayores
responsabilidades y riesgos que otros; individuos que, ademas, son capaces de
organizar a otras personas que comparten ideas para realizar cambios sociales
de varios tipos y magnitudes, desde organizar el uso compartido de coches y
hacer campafa a favor de un proyecto legislativo, hasta derrocar un gobierno.
Se trata, por supuesto, de los lideres: individuos que inducen a otras personas
a participar en causas comunes y dicen nosotros, por lo menos tan a menudo
como yo” (BUNGE, 2009:87).

Desde una perspectiva mas sistematica, el estudio del liderazgo (politico y
social, pero también organizacional) debe mucho en sus origenes al
conductismo (en campos tales Grupos de Interés, Partidos Politicos,
Legislaturas, Administracion Publica, Sociologia de las Organizaciones). Como
sefalan Shepsle y Bonchek, el lider (de un grupo, de una oficina publica, de un
comité del Congreso, de un partido) ha sido abordado en los estudios
politolégicos de tres maneras alternativas mas no excluyentes, sino mas bien
complementarias: el lider como agente (de un principal, del que en mas o en
menos depende para seguir siendo lider); el lider como agenda-setter
(seleccionando y priorizando el conjunto de alternativas de accion factible para

realizar los intereses del grupo); el lider como emprendedor (por decision o
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iniciativa del propio lider, que puede o no ser miembro del grupo®, aquel/lla
emprende acciones que permiten que un grupo realice sus intereses). A
continuacion se explorara el papel que puede cumplir el liderazgo en la
emergencia de la cooperacién (y a partir de alli, capturar algo mas de la
complejidad del fendmeno bajo analisis).

William Bianco y Robert Bates han sefalado que en el argumento de Axelrod,
la cooperacion emerge en juegos repetidos porque los cooperadores desplazan
a los no cooperadores. EI mecanismo evolutivo es el implicado. Sin embargo,
sefalan estos autores, ello demanda que los jugadores se involucren al menos
temporalmente en conductas no-6ptimas (BIANCO y BATES, 1990:137). Critica
que El Colectivo recibia de Burnham y Johnson; esto es; en situaciones
iniciales (t1), la estrategia dominante (desertar) produce pagos superiores a la
estrategia cooperativa. La cooperacion, para ser una opcién que los no
cooperadores seleccionen (en tn, haciendo pesar en su decision presente los
beneficios de intercambios cooperadores futuros) deberia ser “encarnada” por
varios agentes. ¢Quiénes lo harian, a costa de su propio perjuicio, siendo que
todos son actores egoistas en el modelo de Axelrod? La evolucion los elimina,
dejando lugar en generaciones futuras a aquellos que en idénticas
circunstancias se vieron beneficiados por la desercion, aumentando sus
beneficios, y con ellos, su probabilidad de reproducirse.

En un trabajo posterior Axelrod en efecto sostuvo que el papel que cumplen las
normas es significativo en la emergencia de la cooperaciéon en juegos de n-
personas. Como todos los Dilemas Sociales, sostiene Axelrod, son juegos en
los que el numero de agentes involucrados impide la identificacién precisa de
los desertores, y la correspondiente puesta en vigencia de alguna clase de
castigo. La conducta orientada por normas resolveria la aparente tension
(AXELROD, 2003:60).

Frente a este planteo, Bianco y Bates sefialan que apelar a las normas implica
que la respuesta es exdgena al juego mismo (BIANCO y BATES, 1990:137-
138). Deciden, en consecuencia, explorar en ese paper la factibilidad de un

89 Un grupo puede contratar un lider; el lider emprendedor puede “elegir’ un grupo como
principal, alin cuando no siempre sea el caso. (SHEPSLE y BONCHEK,1997:393)
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mecanismo alternativo, de disefio: el liderazgo. Los autores sostienen que el
problema de la cooperacién no es ni el problema de crear incentivos para
que ciertos agentes cooperen cuando otros no lo hacen (tal seria el caso de las
normas en los desarrollos posteriores de Axelrod), ni el de sostener la
cooperacion: el problema de la cooperacién es el problema de su
emergencia. Y en la emergencia antes que en su sostenimiento, el lider de
un grupo puede ser decisivo. En lo que sigue, el trabajo se basa en BIANCO
y BATES, 137-144. El argumento considera que:
a) Los miembros de un grupo son considerados “egoistas-racionales’;
b) tener un lider tiene un costo;
c) los miembros del grupo son 3; el lider es el miembro 4 (un miembro
especial); el juego se llama follower-leader game
d) se entiende por capacidades del lider al set de estrategias con que cuenta
(factibles) y la informacion que posee sobre las estrategias (factibles) de los
restantes miembros;
e) que los lideres pueden tener capacidades “ampliadas” (cuando estan en
condiciones de monitorear e identificar a quienes cooperan y a quienes no, y
de dirigir en consecuencia la distribucion del beneficio de la cooperacion
entre los primeros, y los castigos entre los segundos), o capacidades
“limitadas” (cuando no estan en condiciones de hacer aquello, y s6lo pueden
premiar o castigar al conjunto de los miembros indistintamente);
f) a su vez, los lideres pueden ser recompensados de dos maneras: los
“lideres demandantes residuales” son aquellos que reciben una porcion
inicial de los beneficios, mas todos aquellos que no se distribuyen entre los
miembros (es decir, la porcidbn que hubiera correspondido a los que
pudiendo cooperar, no lo hicieron); los “lideres a compensacion fija” son
aguellos que son recompensados con una porcion fija de los beneficios de la
cooperacion, pero no retienen para si aquel saldo);
g) dejando de lado aqui la demostracion matematica (puede consultarse el
Apéndice en Bianco y Bates, 1990:144-146) la cooperacion puede emerger
si 2/3 de los miembros del grupo optan por el primero de estos dos

escenarios: Escenario 1) pagar los costos del lider, cooperar hasta que
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alguien defecte (los otros miembros, o el lider al incumplir sus amenazas o
sus promesas de distribucion de beneficios), y recibir los beneficios de la
cooperacion; o Escenario 2) en algun punto (en t1 o en cualquier otro punto
tn) desertar, y asumir los castigos. La opcion que sigan entre uno u otro
escenario es, obviamente en virtud de la primer proposicion, el resultado del
estricto calculo racional;

h) la cooperacion emerge bajo ciertas condiciones, determinadas por la
efectividad y credibilidad del lider, pero también de las estrategias utilizadas
por los miembros del grupo. Las condiciones son varias, pero he aqui un
ejemplo ilustrativo: si los miembros tienen suficiente conciencia del futuro
beneficio que repetidas interacciones cooperativas tendrian (tasa de
descuento, que siendo lo suficientemente alta, permite moverse desde la
estrategia dominante de desertar a la estrategia cooperativa), y utilizan una
estrategia que se denomina “q trigger” (estrategia desencadenante®) que los
motiva a cooperar mientras todos lo hagan (y ante una desercion de parte de
cualguier miembro, la respuesta es castigo permanente), un lider con
capacidades ampliadas (para castigar al que no coopera, y para premiar al
que si lo hace, independientemente de cudl sea la forma de recompensar al
lider —como demandante residual, o con una recompensa fija—) la
cooperacion emerge. Sin embargo, si bajo las mismas condiciones, el lider
cuenta con capacidades limitadas (es decir, sin poder identificar el
comportamiento individual, y recompensar y castigar individualmente
también) su recompensa inicial en tn a todos, cuando solo 2/3 lo hicieron,
genera incentivos para que en tn+1 los que hubieran cooperado, dejen de

hacerlo.

El trabajo seminal de Bianco y Bates tiene el mérito de haber presentado

el papel que el liderazgo puede jugar en la emergencia de la cooperacion.

Pero Bianco y Bates, adicionalmente, reclaman haber modelado una dinamica

90 Plausible en cualquier arreglo, formal o informal, de un grupo que se constituye como tal a
efectos de perseguir un objetivo comudn: vamos a trabajar juntos, haciendo cada quién su parte;
si lo hacemos, todos estaremos mejor.
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plausible del papel del lider en dicho fendmeno, sin acudir a elementos ajenos
al mismo.

Una critica amigable a su planteo, deberia sefialar que la eleccion del lider, y
las capacidades con que se lo dota, es en si mismo un juego, en el que la
estrategia dominante (dados los supuestos convencionales de comportamiento
atribuido) es no cooperar. Una critica mas profunda, obligaria a apuntar a
€s0sS mismos supuestos conductuales como Unica pauta de la conducta.
Supuestos compartidos, tanto por el NIER como por el enfoque del
Capital Social, y que aqui se han puesto en cuestién.

Ciertamente, entre ambas criticas, hay una zona gris: designar al lider, dotarlo
de capacidad de monitoreo y de refuerzo (ampliadas o reducidas) y definir el
formato de los incentivos que el grupo le asigna para que promueva conductas
mutuamente beneficiosas (esto es, la forma en que se lo recompensa) depende
de una o mas reglas (instituciones) que van desde las informales (acuerdos) a
las formales (contratos). Ello es una forma diferente de acudir a un elemento
externo, aun cuando los autores argumentan que introducir en el juego un lider
sélo implica “...adding an element of organization to descentralized behavior by
interdependent actors” (Ob. Cit.: 137).

El papel del liderazgo en la cooperacién ha sido abordado con una aceptable
repercusion por los académicos holandeses David de Cremer y Daan Van
Knippenberg. En parte, el rol de los lideres es promover la cooperacién de los
grupos o las organizaciones, en orden a satisfacer intereses colectivos. El
autointerés, sin embargo, conduce a los individuos a no cooperar, puesto que
dicha conducta entrafia costos individuales, y no existe certeza de que todos
haran otro tanto. El problema de la cooperacion es planteado por ellos
siguiendo la forma convencional a la que nos hemos referido aqui (que
destaca la tension entre el interés del grupo y el interés individual). De ahi que
Si se acepta que “...leaders’ ability to motivate individuals beyond self-interest is
of key importance to the effectiveness of groups and organizations” (Bass, 1985
EN DE CREMER y VAN KNIPPENBERG, 2005:356), deben ofrecerse
entonces elementos para comprender qué papel desempefa el lider en la

cooperacion.
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Reconocen a continuacion que ha ganado atencién creciente el estudio del
auto sacrificio del lider como un medio para promover la cooperacion. Los
lideres que se auto sacrifican en beneficio del grupo, de acuerdo a los
estudios que citan, son mas exitosos en proveer resultados globales que
son valorados por el grupo, y derivados de la cooperaciéon de sus
miembros, que los lideres auto interesados. Sin embargo, dichos estudios
han descuidado en opinibn de De Cremer y van Knippenberg, el abordaje
empirico de los procesos psicologicos que subyacen a esas observaciones (en
nuestro lenguaje tomado de Elster, el grano fino del mecanismo involucrado).
Su trabajo reclama ser considerado como un intento de demostrar que el
auto sacrificio del lider genera confianza en los miembros del grupo; y que
es esta confianza la que media entre el comportamiento del lider (el auto
sacrificio es asociado a incurrir en costos personales y a correr riesgos) y la
cooperacion de los miembros (Ob. Cit.:356-357).

A diferencia de los planteos de la Teoria del Capital Social, el trabajo de De
Cremer y Knippenberg incorpora a la confianza como un mecanismo que
oficia de by-pass entre las estrategias dominantes propias de la manera
convencional de entender el problema, y la conducta cooperativa® (Ob.
Cit.:357-358). Utilizando la triangulacién de métodos, proveen evidencia de ello
en base a dos experimentos. El primero, involucrando a 117 estudiantes de
pregrado de universidades holandesas, que de forma voluntaria (no impuesta)
pero a cambio de créditos en sus programas de formacion, participaron de un
juego de provision de Bienes PuUblicos. El segundo, conducido en una
compafia multinacional de origen aleman, que produce medicamentos y
fabrica equipamiento médico, donde 198 sobre 250 empleados accedieron a
responder un cuestionario (todos de nacionalidad alemana, de 4
departamentos diferentes).

Reconocen en la discusion de resultados, que hasta el momento, el estudio
del liderazgo habia sido fuertemente criticado por no proveer informacion

sobre los mecanismos a través de los cuales el lider puede influir en el

91 Papel que para El Colectivo cumplen las emociones.
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comportamiento del grupo®. Conduciendo a tal fin un experimento de
laboratorio y uno de campo, con instrumentos y publicos diferentes (estudiantes
y empleados industriales, holandeses en su mayoria los primeros, y alemanes
los segundos), encuentran evidencia convincente del papel que la
confianza generada por el comportamiento del lider tiene en la
emergencia de la cooperacion (Ob. Cit.:358-366).

Una lectura critica de sus trabajos debe hacer sefialar que es dificil procesar la
idea (que toman de de B.M. Bass) de que el lider puede llevar a los individuos
mas alla de su propio interés. Antes bien, el lider es un guia que devela y logra
convencer a los miembros que més alld del corto plazo (0 mas alla de una
mirada muy restringida, miope) hay una forma de satisfacer mejor ese
autointerés. Seria por ello mas apropiado, en el marco de la forma
convencional de concebir el fendbmeno, sostener que el lider puede
contribuir a guiar a los agentes mas alla de su miopia (ELSTER, 2003:50 y
ss.; 2010:130 y ss.), y no mas alla de su autointerés. De alli que realcemos la
ya apuntada inscripcion de estos trabajos en aquella forma convencional de
entender tanto el problema de la cooperacion.

El pr6ximo apartado intenta también ir algo méas all4. Pretende reunir
elementos de las distintas contribuciones que se han resefiado a lo largo de
estas pdaginas, en un argumento convincente que recupere los aportes. Sin
dudas aportan elementos a ser cotejados con decisiones concretas de agentes
concretos, ya que no pueden ser claramente identificados los aspectos
situacionales y los universales de la conducta cooperativa. Ante este
panorama, estos desarrollos pueden aportar insights valiosos para el
entendimiento y eventual explicacion del tipo especifico de cooperacion
gue este trabajo aborda. En definitiva, el proximo apartado se propone sentar

92 Citan aqui los trabajos de HUNT, J.G. (1999) “Transformational/charismatic leadership’s
transformtion of the field: a historical essay”, en “Leadership Quarterly”, Vol. 10, pp.129-144;
PODSAKOFF, PM et Al (2000): “Organizational citizenship behaviors: a critical review of the
theoretical and empircal literatura and suggestions for future research”, en “Journal of
Management”, Vol. 26, pp 513-563; y YUKL, G (1999): An evaluation of conceptual
weaknesses in transformational and charismatic leaderhip theories”, en “Leadership Quarterly”,
Vol. 10, pp. 285-305.
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las bases para una mirada mas compleja y sofisticada del también complejo
problema de la cooperacion.

Se pretende, a partir de todo ello, contribuir a disefiar una malla teorica que
combinada con una estrategia de relevamiento y analisis de informacion,
permita determinar las motivaciones reconocidas por empresarias/os
concretos para cooperar con otras/os en situaciones también concretas, y
establecer sus nexos con los modelos causales existentes, con miras a
suavizar el peso del papel se nos repite que calculo racional tiene en ellas, y
delinear una forma de entender el fenbmeno cooperativo que capture mejor su

complejidad.

TABLA 9 — TEORIA DE LA COOPERACION, Y DESARROLLOS RECIENTES

AUTORES MECANISMOS MODELO CAUSAL IMPLICADO
A. Hamilton Kin Altruism Cooperamos con aquellos con los que tenemos relaciones de familiaridad o parentesco. La “regla de Hamilton” es
(inclusive fitness) que la cooperacién puede ser favorecida por la seleccion natural si tanto el/la “dador/a” como el/la receptor de un
acto altruista estan relacionados genéticamente (NOWAK, 2006). Mas precisamente, cuando la probabilidad de
compartir un gen excede la razén costo-beneficio de un acto altruista.
R. Axelrod Weak Reciprocity a- Cooperamos en interacciones repetidas con otros, puesto que la conciencia de interacciones futuras se cierne
(y otros) (a- reciprocal sobre las presentes, motivando salir de las estrategias dominantes (no-cooperativas).
altruism; or b- b- Cooperamos con otros aun cuando estos no puedan cooperar en el futuro con nosotros, porque nos forjamos
cost signaling) una reputacion de cooperadores, y otros podran retribuirnos (indirectamente)
E. Fehr, S. Strong Reconocen la valia heuristica de los mecanismos previos. Sin embargo, son incompletos para explicar la
Bowles y H. Reciprocity emergencia y sostenibilidad de la cooperacién. Bajo condiciones realistas de las primeras comunidades gregarias,
Gintis el rendimiento de la reciprocidad cae dramaticamente. Cooperamos con otros motivados por emociones que hacen
un by pass a la maximizacion de la utilidad, y proveyendo una guia para la accion. Cooperamos con otros mientras
esta conducta sea retribuida, pero esencialmente castigamos la ausencia de cooperacién ain cuando debamos
incurrir en costos que no recuperamos. Ese es el autointerés bien entendido del que nos habla de Tocqueville, que
bajo aquellas condiciones realistas mantiene la cohesion de los grupos.
T. Burnham,  a- Kin Altruism, b-  Cuestionan que “El Colectivo” (Fehr, Bowles, Gintis y sus seguidores) ha realizado experimentos que, por su
D. Johnson reciprocal mismo disefio, producen evidencia cuestionable. Que los mecanismos “tradicionales” parecen costosos pero en
altruism, c- cost realidad tienen un beneficio para el agente o su grupo.
signaling.
Bates y Liderazgo Bajo ciertas condiciones (agentes que asumen los costos de tener un lider, un lider con capacidad de monitorear y
Bianco premiar o castigar individualmente la cooperacion o la desercion, y agentes con estrategias q —coopero mientras
cooperen y mientras el lider cumpla su papel-) el lider puede hacer emerger la cooperacion.
De Cremer y  Confianza El auto sacrificio del lider genera confianza en los seguidores. Adquiere aqui la confianza el status de mecanismo,

Van
Knippenberg

mediando entre la tarea del lider y la cooperacion, permitiendo que aquel los lleve “mas alla de su propio interés”

Fuente: Elaboracién propia.

3.7 Un Marco Teorico para esta investigacion.

Hemos definido ya a la Eleccion Racional como la causa que con frecuencia
permite explicar por qué los agentes al optar, entre dos 0 mas alternativas, se
inclinan por aquella que creen que produce el mejor resultado general

(ELSTER, 2003:31). Las personas tienen preferencias, originadas en distintas

107



fuentes, que la teoria suele no discutir (son exdégenas —anteriores— al proceso
decisorio). Considerar que son racionales, o que actian racionalmente,
implica en principio que se comportan tratando de perseguir sus
preferencias (las cosas que les importan, “que reflejan su ser”); perseguirlas
es, en el sentido atribuido, el autointerés en acto (SHEPSLE y BONCHEK,
1997:17). Que las personas se comportan siempre y en todo lugar de esta
forma es un supuesto muy estricto, muy caro al afecto de economistas, y otros
cientificos sociales. La difusion y el éxito de este modelo (SARTORI, 2004) no
ha estado asentado en el realismo del supuesto (GEDDES, 1998:45-46; SEN,
1986:173 y ss.), sino en el potencial explicativo de las deducciones realizadas a
partir de él.

Se ha reconocido aqui también siguiendo a Elster (2003, 2010) y al propio
Shepsle (1999) que la explicacion del comportamiento humano se ve
empobrecida por referencia al paradigma optimizador propio de las versiones
mas duras de la Eleccion Racional. Y que adicionalmente, hay situaciones
(muchas de ellas de sumo interés para nuestras Ciencias Sociales) en las que
los requisitos mismos de la Eleccion Racional no pueden ser satisfechos, y la
teoria fracasa en explicar el comportamiento de los agentes (esencial, pero no
exclusivamente, por inconmensurabilidad®™). Un tipo especial de esas
situaciones es el de la provision de bienes publicos; una forma tipica de
representar el problema de la cooperacion, en la que los agentes se comportan
de manera diferente a la esperada por la teoria. (SEN, 1986:193 y ss.,
BOWLES y GINTIS, 2002b; FEHR y GINTIS, 2007). Otra explicacion, pues,
debe venir a llenar ese vacio.

Vistas esas situaciones desde el otro lado (del lado del agente, no del
investigador) lo que sucede es que son otras las motivaciones que
reconocemos Yy hacemos valer al optar por un curso de accion

determinado. Si se reconoce la existencia de variadas motivaciones, debe

93 La indiferencia es un tipo especial de situacion, que impide a la Teoria predecir lo que hara
un agente que es indiferente ante dos cursos de accion, pero una vez efectuada la decision, la
Teoria puede explicarla (ELSTER, 2003: 39-49). Inconmensurabilidad implica que no podemos
siquiera llegar a determinar que somos indiferentes entre A y B porque no podemos
compararlas.
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hacerse lugar al reclamo hecho por otros modelos causales (mecanismos) que
pretenden explicar como seleccionan los agentes las acciones del conjunto
factible (por qué deciden como lo hacen).

Las normas, mencionadas reiteradamente aqui, tales como convenciones,
codigos de honor, y otras guias morales para la accion semejante, son
consideradas normas sociales si son compartidas por los miembros de una
comunidad, “...y sostenidas en parte por la aprobacion o desaprobacién” de
sus miembros (ELSTER, 2005:115). Asi entendidas, las normas sociales para
este trabajo se conciben como instituciones en el mas estricto sentido
(esto es, como reglas), s6lo que informales. Se diferencian de otras
instituciones (de las formales) por que cuando se las viola, no puede acudirse a
los poderes publicos para que pongan en vigencia la sancion correspondiente.
Se las tratara en ocasiones de forma diferenciada, respetando la posicion de
los autores que trabajamos.

Las instituciones formales y las normas sociales, se ha sefialado ya, son los
mecanismos que mas frecuentemente cubren el vacio que deja el fracaso de la
racionalidad, en opinion de Elster (2003:39-49). El papel que estos
mecanismos tienen en los desarrollos ya revisados (NIER y Teoria de la
Cooperacién) es consistente con aquel reclamo.

Compartimos con Woodward (ob. Cit.), y Elster (quién ha defendido de manera
mas profunda y sélida esta premisa), que las personas las mas de las veces se
comportan de manera diferente (motivada de manera diferente) de situacién en
situacion. Lo que se pretende sefialar, en definitiva, es que no es
disparatada la Teoria de la Eleccién Racional; simplemente, falla en
capturar la complejidad del comportamiento humano en general, y
cooperativo en particular. Pero si nos detenemos por un momento en la
definicion de la cooperacion que hemos provisto aqui en el inicio de este
trabajo, podria argumentarse que guarda una relacibn muy estrecha con la
Eleccion Racional que aqui se discute, al punto de producir una seria
contradiccion.

Esa relacion existe. La Eleccion Racional, segun Elster, se interesa por los

resultados. Un curso de accién que integra el conjunto factible, es elegido no
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en si mismo, sino como un medio m&s o menos eficiente para un determinado
fin (ELSTER, 2003:31). Es, en ese sentido, instrumental. La cooperacion
también lo es. Cooperamos para lograr ciertos objetivos comunes. Sostener
que la Eleccién Racional no captura la complejidad de la cooperacion, y definir
a esta como lo hemos hecho, no constituye contradiccion alguna si recuerda
que los individuos, s6lo motivados por su autointerés, no cooperan. Es algo de
lo que hemos provisto evidencia en la introduccion. Es reconocido por los
propios organismos que fundamentan en ese hecho sus propias intervenciones
(ver Capitulo 2).

Reconocer que la Cooperacion es una accion interesada en sus resultados
equivale a sostener que es instrumental. Si toda accion racional es
instrumental, no toda accion instrumental es racional en el sentido atribuido por
la teoria. Hemos sefialado en el parrafo anterior una forma que tiene esta
interpretacion de fracasar (cuando a pesar de saber que la cooperacion
mejoraria su situacion, los agentes deciden no cooperar). Pero como la gran
mayoria de los cientificos sociales reconoce (y no solo El Colectivo, sino aun
sus criticos Burnham y Johnson) fracasa también cuando los agentes podrian
ganar mas sin cooperar, y actuando por su cuenta, y sin embargo cooperan.

Necesitamos exceder la perspectiva simplificadora de la Eleccion Racional.

3.7.2 Instrumentos de Politica inspirados en el NIER. Se ha sostenido aqui
que este es el enfoque que provee de fundamentos tedricos a los instrumentos
de politica aqui abordados. La légica que subyace a un enfoque tal, es que
para cambiar un estado de cosas sub-Optimo, lo que debe hacerse es
incentivar a los agentes para que se muevan en direccion de un nuevo
equilibrio. Esos incentivos esencialmente econdmicos (sea bajo la forma de
financiacion de un coordinador, de asistencia técnica, o de la cofinanciacion de
proyectos comunes), bastan para propiciar el cambio esperado.

Una politica social, una politica industrial, una politica medioambiental: todo
puede caer bajo su dominio. Al fin y al cabo, somos individuos que en lo que
importa nos comportamos de la misma manera: persiguiendo zanahorias. A

eso se reducen las medidas o instrumentos de politica a los que nos referimos.
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Inspiradas en aquellas miradas estrechas, simplificadas, de la conducta
humana en general (y en lo que importa, también de la conducta cooperativa)
no pueden mas que fracasar.

Se reitera aqui que el fracaso no remite primariamente al infimo éxito obtenido
en términos cuantitativos (bajo cualquier medida, sea esta en términos
absolutos o relativos). El sefialamiento es primariamente logico-causal: 1)
refiere a la imposibilidad de considerar a los instrumentos de politica como la
razon de la cooperacién que reclaman haber promovido, si a la par no se
reconocen como la razén de la cooperacion no producida en las mismas
localidades y sectores de la economia (para hacer las cuentas, ver Tabla 7); y
2) refiere a la abultada evidencia en contrario; esto es, la muy superior cuantia
de experiencias de cooperacion ocurridas en ausencia de incentivos
econdmico-financieros como los que proveen (en los que obviamente, la causa
de la cooperacién podria ser explicada por la eleccién racional o por otros
modelos, pero ciertamente no por los incentivos especificos que proveen estos
instrumentos de politica).

Lo que importa enfatizar es que tiene que haber algo méas; y eso debe
formar parte de nuestro entendimiento sobre la cooperacion. Sélo asi
podemos darle un crédito, siempre preliminar, siempre tentativo, a un intento
explicativo del fendmeno. Ese algo que el NIER no logra capturar en su
planteo, se traslada necesariamente a los instrumentos de politica que en él se
inspiran.

¢, Qué otros elementos, factores, motivaciones, consideraciones contextuales se
han hecho por parte de los agentes involucrados en la formacién de esos
grupos, en ausencia de un incentivo extra-mercado como el que ofrecen la
SEPyYME, o las Fundaciones ExportAr e ICBC?

3.7.3. Emociones Pro sociales, Normas Sociales y cooperacion.
Las normas sociales pueden ser parte del mecanismo que explica el
comportamiento interesado en otros (y sin vinculo con un interés propio a

satisfacerse en el futuro), o el interesado en un resultado no centrado en el
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propio agente®. Las normas importan mas ain, cuando descubrimos su
particular relacion con las emociones: cuando estas son el refuerzo de la
norma. “Las emociones importan porque nos conmueven y perturban, y porque
mediante sus vinculos con las normas sociales estabilizan la vida social.”
(ELSTER, 2003:75).

Crecientemente, aun los economistas (como se ha reflejado en secciones
anteriores), han comprendido el lugar que estas instituciones informales tienen
en la explicacion de la conducta humana. Bowles y Gintis dan cuenta del
temprano reconocimiento que el propio Kenneth Arrow (Premio Nobel de
Economia, 1972) habia hecho de este papel de las normas en su “Political and
Economic Evaluation of Social Effects and Externalities”, de 1971 (Arrow, 1971,
en BOWLES y GINTIS, 2002 b:2). Sin embargo, siguen los autores, a pesar de
este temprano reconocimiento, y del interés creciente que ha despertado entre
sus colegas el papel de las normas, los progresos en las Ultimas décadas no
han sido significativos. Predomina ain una manera de razonar que concibe que
el comportamiento aparentemente no auto centrado, representa en realidad el
intento por promover el propio interés con una mirada mas amplia. (BOWLES y
GINTIS, 2002 b:2-3; BURNHAM Y JOHNSON, 2005). Un efecto que, se ha
visto, era producido por la toma de conciencia de los beneficios futuros de toda
interaccion repetida (Axelrod), o por el liderazgo (Bianco y Bates).

Como ya se ha dicho aqui, puesto que existe comportamiento cooperativo por
parte de agentes que no consideran los beneficios futuros de la reciprocidad
directa o indirecta como motivacion (y/o si la consideran, prontamente debieran
concluir que su probabilidad de ocurrencia es igual o proxima a cero), Fehr,

Bowles y Gintis y sus colaboradores, han propuesto otorgarle a las emociones

94 La diferencia puede parecer sutil en exceso, pero no lo es: puedo hacer un regalo de
cumpleafios sin esperar retribucién en el préximo aniversario de mi nacimiento, sin esperar
felicitaciones o reconocimiento por el gesto, y sin experimentar ninguna sensacién de placer en
particular; simplemente por que me ensefiaron a no llegar a un cumpleafios con las manos
vacias (no considerando a otros, no centrado en mi). Puedo también hacer un regalo de
cumpleafios por que me produce placer reconocer la sorpresa o el agrado que mi regalo
produce en quién lo recibe (considerando a otros, pero centrado en mi). Puedo hacer un regalo
de cumpleafios sin importarme la reaccion de otros (presente, de sorpresa o agrado, pero
tampoco futura, implicando alguna clase de reciprocidad), por el puro placer de hacer compras
con cualquier excusa, por banal que esta fuera (no considerando a otros, pero centrado en mi).

112



pro sociales, y a las normas de conducta que inspiran, un papel significativo.
“The interpretation we would like to advance here is that adherence to social
norms is underwritten by emotions, not only by the expectation of future
reciprocation. The experience of shame, guilt, pride, regret, joy and other
visceral reactions plays a central role in sustaining cooperative relations,
including successful transactions in the absence of complete contracting”
(BOWLES y GINTIS, 2002 b:2).

El comportamiento o conducta prosocial, es definido por los autores como
aquel que aumenta el beneficio promedio del grupo como un todo (idem:3);
esta motivado por emociones pro sociales; ademas de las mencionadas en la
cita anterior, la envidia y el resentimiento (ELSTER, 2003:74). Los agentes en
general tienden a evitar sentirlas; esa es la motivaciéon de la conducta (es
mecanismo puesto en acto). Motivacion no equivale a mecanismo, pero suele
sugerirlo. Ser descubierto como un/a violador/a de normas es tan o mas
importante que evitar las sanciones (adicionales) que las normas en ellas
inspiradas acarrean. En un caso, el padecimiento es informal e interno; en el
otro, el padecimiento también es informal, pero esencialmente externo.

A otras emociones, por el contrario, el propésito es experimentarlas. Tal el caso
de la alegria, o el orgullo. Ayudar a nuestra descendencia a lograr sus objetivos
puede estar escrito en nuestros genes; el orgullo que experimentamos cada
vez que logran un objetivo (finalizar la escuela, marcar un gol, iniciar una
relacion de pareja, conseguir trabajo), sino contribuye a explicar nuestra
conducta colaborativa para con sus miembros, al menos contribuye
crecientemente a reforzarla.

Se aborda nuevamente una objecion evidente, enfocada ahora desde una
perspectiva algo diferente con el objeto de ampliar la argumentacion
oportunamente provista, a partir de este ejemplo: Un agente puede cooperar
para evitar la vergiienza que le produce la reprobacién, sea publica o privada,
de quienes lo alientan a sumar esfuerzos con otros. O puede cooperar para no
experimentar la culpa que cree que sentira una vez que decline, aun cuando
nadie lo reprenda abiertamente por ello. En ambos casos puede sostenerse

gue el mecanismo involucrado es el de la Eleccion Racional, que
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independientemente de las preferencias que cada quién tenga, no hay
explicacion que pueda dar lugar a motivaciones alternativas al autointerés en
acto.

Ciertamente este es al argumento de aquellos cientificos sociales que ven en el
comportamiento auto interesado a la Unica explicacién de la conducta humana.
El agente estaria comportdndose tan auto interesadamente como el que
prefiere la opcidon “un peso ($1) adicional” a “ningin peso ($1) adicional”. ¢Es
posible argumentar contra una posicion semejante? ¢Todo comportamiento
humano puede reenviarse, de esa manera u otra, a los términos preferencia,
ordenamiento de preferencias, funcion de utilidad, y elecciones racionales (auto
interesadas)?

Ciertamente es posible. Las criticas al enfoque de la Elecciéon Racional (que
algunos denominan imperialismo econémico®), han sido y continGian siendo tan
numerosas como consistentes. Se sefialan (y en algun caso se reiteran)
algunas: 1) las dos primeras, siguiendo a Jon Elster, refieren a las situaciones
en que no podemos comparar entre A y B, para determinar que se prefiere uno
a otro, o que se es indiferente entre ambos, y en que la eleccion racional no
explica lo que los individuos hacen, (ELSTER, 2003:39 y ss.), o a aquellas
otras en que los individuos se comportan irracionalmente (reduccién de la
disonancia cognitiva, wishful thinking, debilidad de la voluntad, miopia, etc.;
ELSTER, 2003; ELSTER, 2010); 2) la tercera, dirigida por Mario Bunge, a la
Eleccion Racional, al cuestionar las ideas de funcion de utilidad y
probabilidades subjetivas en las que descansa, que en investigaciones
empiricas aparecen incorporadas en modelos “pseudomatematicos”®® (BUNGE,
2009:88 y ss.); 3) la cuarta, la incluida en los planteos que reconocen las
limitaciones de nuestras capacidades cognitivas y mentales, que chocan con
los supuestos de la Teoria (KAHNEMAN, 2012); 4) la quinta, incluida en el
agudo analisis de “usos y limites” de la Eleccion Racional (en particular, en
Ciencia Politica), planteados por Barbara Geddes (1998); 5) la sexta, la

95 Para una critica “de la critica al imperialismo econémico” ver ORDESHOOK, en ALT y
SHEPSLE (ed), 2001.
96 Para el trazo grueso de su argumento, ver http://www.mariobunge.com.ar/entrevistas/ciencias-sociales
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contenida en “Rational Fools” de Amartya Sen (1986); 6) la séptima, y mas
general, inscripta en la idea de que si una teoria o concepto lo explica todo, no
lo explica nada (BUNGE, 2009:388 y ss.).

Si volvemos al agente de nuestro ejemplo, y lo hacemos con una mirada
menos simplificadora que la propia de la Eleccion Racional, podriamos apreciar
que el agente, motivado por el deseo de evitar verglienza y/o culpa por
declinar, puede decidir cooperar, y 1) creer adicionalmente que se vera
beneficiado por la cooperacion; 2) pero también puede decidir cooperar, a
pesar de creer que podria haber obtenido mas beneficios si declinaba; o
incluso, 3) decidir cooperar a pesar de creer que no solo dejara de ganar, sino
gue ademas tendra algunos costos adicionales producto de la cooperacion, y
gue los beneficios de la misma no compensaran.

Santiago Venturini, alumno de la Lic. en Ciencia Politica de la Universidad
Nacional de Rosario, abordd en 2010 esa cuestion en su trabajo final del ultimo
seminario de la carrera, con los productores Avellaneda (en el norte de la
provincia de Santa Fe). En no pocos momentos de la historia reciente,
determind que comercializar a través de corredores privados de cereales
producia resultados mas convenientes para los productores del lugar que los
gue podian obtener vendiendo sus granos a la Cooperativa. Sin embargo,
muchos productores (igualmente interesados en obtener el maximo beneficio)
continuaron a lo largo del tiempo, y continGan aun hoy, comercializando su
produccién por intermedio de la Cooperativa, a precios menores de los que
podrian obtener. La motivacion invocada (“de la cooperativa uno no se va; eso
no se hace”) puede ser tildada de instrumental. Y podria serlo en dos sentidos.
El primero, para evitar la condena social; y caer igualmente en los dominios de
una explicacion basada en las normas sociales y las emociones en que
descansan. El segundo, por referencia a una comparacion entre los beneficios
entre vender cereal por fuera de la cooperativa hoy, y el que en promedio ha
obtenido a lo largo de los aflos de venderle a dicha institucion mas todos
aguellos derivados de la compra financiada de insumos, y los restantes

beneficios que las cooperativas proveen. En el segundo caso, uno podria
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sostener que el comportamiento es consistente con la Teoria de la Eleccién
Racional. En el primero, eso es mucho mas discutible®’.

En resumen, una explicacion plausible de la cooperacion (incluso entre
empresas, pero no solo) puede adquirir la forma sugerida en el apartado 3.4.
Esta seria [Si X3 — Y |; en la que la variable independiente “emociones” (X3)
se impone y desplaza al célculo auto interesado, como en el ejemplo de
nuestro agente. Pero también es posible que la explicacién sea algo mas
compleja. Pensemos en el caso de un cooperativista de Avellaneda, como los
entrevistados por el hoy Lic. Venturini. Una forma de entender su decision de

vender a menor valor del que obtendria comercializando a un corredor, se

expresaria mas fielmente de esta manera | Si X4 A X3 — Y | donde la norma

social “de la Cooperativa uno no se va, eso no se hace” (variable independiente
X4) es la motivacion para actuar; pero se ve reforzada por el deseo de no
experimentar una emocioén (culpa, arrepentimiento), o la vergienza (emocion
también) que seguiria a la sancion de sus pares, y esto es igualmente
reconocido por el agente. Esa conjuncién queda capturada por el operador
l6gico (A), y es la presencia conjunta de estas dos motivaciones relacionadas
pero diferentes, las que inclinarian al actor (—) a cooperar una vez mas

(variable dependiente Y)

3.7.3 El papel del lider en la Cooperacion.

Finalizando este repaso por las respuestas mas difundidas a nuestro problema
de investigacion, llegamos al papel del lider en la cooperacion. Si se acepta
preliminarmente que los individuos se comportan de manera interesada en
ciertas ocasiones, y en otras sus disposiciones a actuar tienen una motivaciéon
diferente; y si se acepta también que el comportamiento cooperativo, aun entre
empresarios que persiguen el lucro, no alcanza a ser explicado por la Eleccion
Racional; y finalmente, que las iniciativas de politicas que so6lo apuntan a
estimular aquellas elecciones ofreciendo incentivos econdmico-financieros no

ofrecen una explicacion convincente, puede considerarse no solo el papel que

97 Para una discusion mas profunda sobre si las normas sociales se siguen por si mismas o
por sus resultados, ver ELSTER 2003, caps. Ill, IV y XV
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en la cooperacion tienen las emociones pro sociales, junto las normas que
ayudan a reforzar, sino también el liderazgo.

Un aspecto algo trivial en la problematizacion del liderazgo como parte de un
modelo causal alternativo, constituye un necesario punto de partida: el caracter
especial que lo distingue del resto. ¢ Cuales son los atributos del lider? ¢ Qué es
lo que los distingue de los demas? ¢Por qué es qué esos atributos pueden
tener lugar en la explicacion del comportamiento cooperativo? De acuerdo a
Bunge, son dos: a) disposicion a asumir mas responsabilidades y riesgos,
y b) capacidad de organizar a quienes comparten ciertas ideas, para llevar
adelante cambios (BUNGE, 2009:87). El segundo atributo es de suma
importancia en el desempefio de todo lider; pero el primero es mucho mas
intrigante. Mas aun, si es leido en clave de la tension entre la manera
convencional de concebir el problema de la cooperacion, y la que de forma algo
incipiente se ha empezado a bocetar aqui.

En dicha clave, para algunos el lider puede asumir mas responsabilidades y
riesgos, a cambio de una adecuada compensacion directa. Si la tarea es
realizada eficientemente, la cooperacion emerge y se sostiene, 1os miembros
obtienen los beneficios buscados, y el lider obtiene su paga. Nada que escape
al dominio de la Eleccion Racional, y a la forma convencional de entender el
problema de la cooperacién. Tal es el caso presentado en el trabajo de Bianco
y Bates.

Pero ello hace surgir la siguiente pregunta: ¢ Constituyen las tareas rentadas un
tipo del caso “disposicion a asumir mas responsabilidades y riesgos”? ¢0 el
lider, en ese ejemplo, seria tan solo un gerente, a quién se le ha confiado una
tarea, se le ha dotado de algunos recursos para llevarla a cabo, y se le paga
diferencialmente (un bono) por su desempefio? El juego de seguidores y lider
alli descrito, guarda demasiadas analogias con el modelo del principal — agente
(PRZEWORSKI, EN ACUNA, 2007:147-172; SHEPSLE Y BONCHEK, 1997).

A ese modelo subyace una unica motivacion para la conducta. Principal y
agente se comportan exclusivamente tratando de satisfacer su propio interés.
Preguntarse por qué ciertos agentes asumen mas responsabilidades y riesgos

que los demés, con miras a favorecer la cooperacion de un grupo, admite otras
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respuestas. Para proveerlas, debe desarrollarse el grano fino del mecanismo
liderazgo.

Si el comportamiento auto interesado es aquel que privilegia el propio beneficio
bajo cualquier circunstancia, puede ser considerado residual. El
comportamiento no residual (no auto interesado) adquiere varias formas: aquel
que privilegia lo que debe hacerse, aquel motivado por emociones (que se
desean experimentar, o que se desean evitar). El comportamiento motivado por
lo que debe hacerse, se explica por referencia a las instituciones (formales, o
informales como las normas sociales). EI comportamiento motivado por las
emociones se explica por el mecanismo homonimo.

Cuando se considera que esas mismas motivaciones son las que pueden tener
tanto los miembros como el lider, deben considerarse todas sus implicancias
l6gicas. La primera y mas evidente, es que no todos los miembros que
comparten un objetivo y deciden cooperar, lo hacen motivados de manera
idéntica. Un lider con motivaciones no centradas en si mismo, podria catalizar
la cooperacion de miembros que en su totalidad estan motivados por el propio
interés. Y viceversa. Entre estos dos extremos, todas las combinaciones
parecieran ser logicamente posibles. La investigacién que aqui se conduce,
busca conocer mas en profundidad qué motivaciones reconocen los
agentes para actuar como lo hacen, sus posibles interdependencias, y
combinaciones: las analizadas ya (entre Eleccion Racional e Instituciones, o
entre Emociones y Normas Sociales), u otras que emerjan del trabajo de
campo de manera no prevista inicialmente.

La segunda y mas importante implicancia, es que el liderazgo puede ser para
los miembros (todos o algunos) aspecto esencial de su motivacién para actuar
(y en algunos, la motivacion para hacerlo). Aquella predisposicion a asumir mas
responsabilidades y riesgos, puede explicarse por referencia a algunas de las
distintas motivaciones (autointerés, normas, emociones). Pero una vez que esa
conducta es percibida, e incorporada al proceso de toma de decisiones, hay
agentes que optaran por cooperar (también) por referencia al accionar del lider.
En esa linea, el/la lider puede vencer la resistencia del calculo centrado en el

agui y ahora, permitiéndole a los demas involucrados, apreciar los beneficios
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futuros de la cooperacion. El/la lider puede sumar agentes que de otra forma
no hubieran aceptado. El/la lider puede favorecer la imitacion conductas no
auto centradas. El/la lider puede poner las emociones pro sociales de ciertos
agentes en acto. El/la lider puede generar empatia en el grupo potencialmente
cooperador, allanando el camino para aunar esfuerzos en torno a objetivos
comunes. El liderazgo, en definitiva, podria importar en la explicacion de la
cooperacidon entre empresas. Si se reconoce con Woodward y Elster que los
individuos estan motivados de maneras diferentes (y que varian ademas de
situaciébn en situacion) sintéticamente pueden ofrecerse al menos dos
interpretaciones del papel del liderazgo en nuestro entendimiento sobre las
decisiones cooperativas. El/la lider puede, por caracteristicas especialisimas de
su personalidad, ser sencillamente una persona a la que otros siguen. Alli, la
forma de comprender la conducta de los seguidores seria [ Si X5—Y |; donde el
liderazgo (variable independiente X5) es la motivacion principal para actuar
cooperativamente. El Rey Guerrero, el lider carismatico weberiano (aun aquel
lider religioso que conduce al suicidio en masa) son ejemplos de este tipo de
liderazgo.

El/la lider que asume responsabilidades y riesgos (BUNGE, 2009), y
agregamos aqui “costos” en su tarea de remover los obstaculos para la
cooperacién, independientemente de cual sea la motivacion mas préxima que
viene a complementar (autointerés, emociones, normas), o el papel de la
motivacion. Aunque las combinaciones pueden ser todas aquellas

ejemplificadas al inicio del parrafo anterior, podria simplificarse en una Unica

formulacién como la que sigue: |Si X1 v X3 v X4 A X5 — Y | donde el operador

l6gico (v) implica disyuncién (6 esto, 6 aquello), y puede leerse asi: agentes
gue pueden tener motivaciones diferentes (motivados por su autointerés -
variable independiente X1-; 6 motivados por emociones pro sociales -variable
independiente X3-; 6 motivados por normas sociales -variable independiente
X4- deciden cooperar también (v operador l6gico que denota conjuncién) por
referencia al accionar de un lider (variable independiente X5) que asume las
responsabilidades y costos para hacer posible la cooperacion (variable

dependiente Y).
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Capitulo 4

La revisién critica de las respuestas a la pregunta ¢Por qué cooperan los
agentes?, que proveen tanto el NIER (capitulo 1) como los mas recientes
desarrollos en Teoria de la Cooperacion (capitulo 3), deciamos que nos deja
en una posicion intermedia, en que la explicacion mecanismica constituye el
camino mas promisorio. Pero tal como ha sido definida esta modalidad
explicativa, tiene implicancias concretas en relaciéon a los objetivos de esta
investigacion. Las situaciones decisorias a las que pretendemos
aproximarnos, y las motivaciones concretas que han seguido actores
concretos en dichas situaciones, caen por completo en sus dominios. Ello
obliga a asumir las consecuencias de la definicion provista.

La primera, que alli donde podemos acudir a la explicacién por
mecanismos, es particularmente dificil identificar las condiciones
(necesarias y suficientes) bajo las cuales operan explicaciones de este
tipo. Pero una vez que el acontecimiento ocurre (las mutuas decisiones de
cooperar, que estdn en la base de la formacion de grupos asociativos o
consorcios de exportacion), podemos explicar lo que sucedid, tal y como
sucedid. Se resignan, al decir de Elster, probabilidades de prediccion a la vez
gue se ganan probabilidades de explicacion (ELSTER, 2003; 2005 a; 2010).

La segunda, menos evidente tal vez, pero corolario necesario de aquella, es
que se resiente el valor de cualquier hipotesis exclusiva y excluyente que
pudiera formularse a priori. Al menos para un determinado momento de la
acumulacion de nuestro conocimiento. En esta posicion intermedia, cada
una de las contribuciones revisadas en los capitulos 1 y 3, nos ofrece una (y
s6lo una) respuesta posible a la pregunta ¢Por qué cooperan los agentes? Asi
lo reconocia J. Woodward. Y asi como no hemos descartado ninguna de plano
(ni siquiera la propia del NIER, a la que pretendemos eventualmente corroborar
o debilitar), puede que para todas ellas puede encontrarse alguna evidencia en

contrario. Pero hay mas.
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Aunque se ha intentado cuestionar rigurosamente la (¢pretendida?)
universalidad de todas las respuestas que provee la teoria (y que se han
revisado en los capitulos precedentes), es plausible que en un estudio
concreto, los casos sean explicados por una misma y unica razon. Ello podria
implicar dos cosas: a) que siempre que hay cooperacién entre empresarios la
causa es una y soOlo una (cualquiera sea); o b) que la cooperacion entre
empresarios es multicausal, y que a pesar de los recaudos tomados, las
unidades de andlisis no reflejan adecuadamente la variedad de las
motivaciones realmente existente a nivel de la poblacion. Y su opuesto es
también l6gicamente probable: que los casos de la muestra sean explicados
en proporciones semejantes por referencia a todas las motivaciones antes
discutidas.

Si se considera que las experiencias que nos proponemos analizar
(conformadas en el marco de los instrumentos concretos de politica bajo
analisis) estan compuestas, en promedio, por 8 empresas; y que 4 son las
respuestas plausibles (cada una de las cuales puede estar presente o ausente
en la decision de cooperar de empresarias/os —los casos-), una teoria
tipolégica, que requeriria del “analisis sistematico del espacio de propiedades
definido por las variables independientes consideradas en el estudio” (Barton,
1973, EN P. LINAN,2008:15), deberia explorar un nimero de combinaciones
posibles inabordable®®. En buena hora que existe un camino mas
econOmico para hacer progresar nuestro conocimiento sobre este

fenémeno.

4.1 Una estrategia metodologica: consideraciones preliminares.

Los capitulos anteriores nos han permitido identificar un problema de interés
para las Ciencias Sociales, pero no sélo para ellas: ¢Por qué y bajo qué
condiciones los agentes deciden cooperar entre si? En el dominio de este

problema de interés, surge una pregunta de investigacion mas especifica. Y

98 Aun cuando hubiera que descartar algunas (por irrelevancia las mas, a las que se sumarian
las 4 combinaciones que confirmarian, cada una, las 4 respuestas consideradas), las
combinaciones plausibles seguirian siendo muy numerosas.
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este trabajo se estructura en torno a ella, y a sus respuestas alternativas: ¢ Por
qué los empresarios deciden cooperar entre si? La pregunta apunta a
identificar las motivaciones para decidir cooperar, a partir de las cuales poder
inferir los mecanismo/s causal/es que opera/n. No es satisfactorio (ni logica, ni
empiricamente) el desempefio de las intervenciones inspiradas en el NIER. No
obstante, su posicion de privilegio hoy en nuestra disciplina, pero
fundamentalmente por los nexos ya establecidos con los programas que nos
interesan aqui, los supuestos conductuales del NIER seran también
contrastados con los comportamientos efectivos.

Sin embargo, no puede pasar desapercibido que no poseemos evidencia ni
intuiciones que nos inclinen a elegir una hipoétesis alternativa por encima de las
otras. El disefio de investigacion que parte de una hipotesis que pretende
ser confirmada no se ajusta a la situacién en que nos encontramos. Otro
camino debe seguirse. Si sabemos que la VD (Y) es una variable categorica (y
mas precisamente, dicotémica®), cuyo valor conocemos (Y=1 alli donde los
empresarios han decidido cooperar). Lo que permanece indecidido es, en cada
caso, la motivacion invocada para actuar cooperativamente (la variable
independiente). Al analizar s6lo experiencias constituidas por decisiones
cooperativas (donde Y=1) no se introduce aqui la posibilidad de covariacion
qgue es indispensable para afirmar sin duda alguna que existe una relacién
causal involucrada entre dos 0 mas variables, y que esta es indisputable.

Los objetivos de esta investigacion son menos ambiciosos; apuntan a
determinar las motivaciones reconocidas por empresarias/os concretos
para cooperar con otras/os en situaciones también concretas, y a
establecer sus nexos causales con los modelos explicativos existentes.
Ello supondria disefiar una estrategia metodologica que permita determinar las

motivaciones reconocidas (relevamiento de evidencia) que nos permita

99 “Las variables pueden ser categoricas (escalas nominales u ordinales) o numéricas (escalas
de intervalos o razones). Las variables dicotomicas (que clasifican a los casos dentro o fuera
de un conjunto particular), constituyen la forma mas simple de variable categérica. Los estudios
comparativos que analizan un pequefio nimero de casos tienden naturalmente a utilizar
variables categoricas, porque incluso cuando éstas reflejan cantidades (por ejemplo, el PBI de
un pais) lo que importa no es tanto la cantidad en si misma sino lo que ésta representa en
términos cualitativos (¢ es éste un pais rico o pobre?).” (PEREZ LINAN, 2008:4)
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contrastarlas con la teoria conocida (andlisis cualitativo), a fin de establecer los
nexos pertinentes (y/o su ausencia). ¢Qué teorias? Las implicadas en las
siguientes formas de entender la cooperacion:

Si X1 A X2—Y (NIER)

Si X3 — Y (Emociones Pro sociales)

Si X4 A X3 — Y (Normas Sociales reforzadas por emociones)

Si X1v X3v X4 AX5—Y (Liderazgo)

Adicionalmente, se buscara determinar como se anticipd ya, si un papel en la
explicacion de la cooperacion desempefia la confianza. Hemos sefalado que
ya no en condiciones de desplazar mecanismos como la Eleccion Racional o
las Emociones Sociales, pero quizas si en un papel semejante al de las
instituciones en el NIER, o el del Liderazgo “no carismatico”. Es decir, formando
parte de una motivacion compuesta, que reconoce la presencia de dos o mas
motivaciones singulares.

Testear los hallazgos de manera mas exhaustiva sera tarea de investigaciones
futuras, que debiendo incluir casos negativos para ello (donde Y=0), permitirian
poner a prueba tanto el argumento causal, como la covariacion de Y y la/s
variable/s independiente/s que lo integran.

Una cuestion adicional, pero que no puede demorarse, se desarrolla a
continuacion. Asi como no todos los miembros del grupo se conocen entre si
de manera previa, es dificil imaginar un caso de cooperacion interempresaria
en que ninguno se conozca previamente con ningun otro miembro. En algun
punto entre un extremo y el otro se presume que cae la mayoria de los casos.
La opcién de cooperar o no hacerlo no se presenta de manera intempestiva ni
urgente, ni se decide tampoco de manera inmediata, aun cuando haya
reacciones iniciales favorables o negativas, porque siempre hay espacio para la
reflexion, para segundos pensamientos. Echada a andar la posibilidad, y
demandando los acuerdos que demanda, la decision de cada quién madura a
su debido tiempo. Pero mientras eso ocurre, hay un grupo potencialmente
cooperador. Grupo que, decisiones individuales mediante, puede finalmente
transformarse en Grupo Asociativo o Consorcio Exportador (lo que aqui

denominamos experiencias).
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4.2 El estudio de casos. ¢Qué estudio?

Hechas aquellas consideraciones adicionales a la explicitacion de las
respuestas alternativas en pugna a la pregunta ¢Por qué deciden cooperar los
empresarios entre si?, no puede postergarse mas la explicitacion de un plan
para interpelar a los hechos'®, que permita conocer en profundidad las
motivaciones concretas para actuar cooperativamente de los empresarios
implicados en las experiencias concretas de los programas de promocién de la
cooperacion entre empresas en los que este trabajo se interesa. El titulo de
este trabajo anticipa ya la principal definicion al respecto: los Estudios de
Casos (en adelante, EC). Ese plan para interpelar a los hechos debe primero
justificarse, y luego describirse debidamente.

Las estrategias metodoldgicas cualitativas, en las que los Estudios de Caso se
inscriben, han seguido una trayectoria oscilante a lo largo del ultimo siglo. De
piedra angular de la produccion de conocimiento, contribuyendo al desarrollo
de clasicos estudios de la Sociologia, la Antropologia, la Psicologia y la Ciencia
Politica, al cuestionamiento a su legitimidad a partir del segundo tercio del siglo
XX: “La confianza en la posibilidad de abordar y explicar en su totalidad, en
términos cuantitativos, cualquier hecho social y la consideraciéon de las
aproximaciones cualitativas como sesgadas e inexactas, desplaz6 a los
estudios de caso del centro de la escena” (Lundberg, 1949 EN V. DE
GIALDINO, 2009:216).

A partir de los afos 60, y “Al calor de los debates epistemoldgicos de ese
momento, orientados a modificar o relativizar las rigidas definiciones
positivistas de la cientificidad imperantes, nacieron nuevas, y renacieron viejas
perspectivas tendientes a reconocer el caracter cientifico y las posibilidades
generalizadoras de los Estudios de caso” (MARRADI, ARCHENTI y PIOVANI,
2010:215). Junto a la revalorizacién general de las metodologias cualitativas,
impulsadas esencialmente desde la Sociologia, los trabajos de Przeworski y

Teune (“The logic of comparative Social Inquiry, 1970) y de Lijphart

100 Expresion esta que Juan Samaja reiteraba con frecuencia en el curso de Metodologia de la
Investigacion impartido por el Centro de Estudios Interdisciplinarios de la UNR.
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(“Comparative Politics and Comparative Method”, 1971) realizaron una
contribucion muy significativa desde la Ciencia Politica a revalorizar los EC, y
realzando sus estrechos vinculos con el método comparado.

Cierta controversia en torno a este método, en parte, persiste hasta nuestros
dias. No soOlo es moneda corriente aun observar en los manuales de
metodologia una variedad importante de estudios que reciben la misma
denominacion (y disefios de investigacibn que se les corresponden). La
definicion misma de lo que es, y lo que no es un EC, forma parte de la
discusion. Otro tanto sucede con sus alternativos usos. John Gerring es,
probablemente junto a David Collier (este ultimo, ganador del premio Skytte en
Ciencia Politica, en su edicion 2014), uno de los politélogos que mas esfuerzos
ha hecho por esclarecer las controversias que involucran a los EC.

Gerring parte del reconocimiento a la incOmoda posicion que ocupan estos
estudios en el canon disciplinar. La misma estaria signada por la persistencia y
profusién de su uso (en la Ciencia Politica en particular) por un lado; pero a la
vez, por la extrema circunspeccién con que muchos metodélogos aun ven al
método, por el otro. Por todo ello, se propone superar muchas ambigledades
también persistentes, definiéndolos como “los estudios intensivos de una
unidad singular, con el propésito de entender un nimero mayor de la misma
clase” (GERRING, 2004:342; traduccion nuestra).

Entre las distintas tipologias o clasificaciones de los EC, existen dos que
importan, y permiten establecer los vinculos entre este método, los
objetivos de esta investigacion y la explicacion por mecanismos. La
primera, tiene que ver con las afinidades y los trade-offs que pueden
reconocerse en una comparacion entre el Estudio de una Unidad y el estudio
(estadistico, o standard) entre Unidades (GERRING, 2004:346).

TABLA 10 - COMPARACION ENTRE ESTUDIOS DE CASOS Y ESTUDIOS STANDARD

Single-Unit versus Cross-Unit Research Designs: Tradeoffs and Affinities
Affinity
Case Study Cross-Unit Study
1. Type of inference
(a) Descriptive +
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(b) Causal +

2. Scope of proposition

(a) Depth +
(b) Breadth +
(c) Boundedness +

3. Unit homogeneity

(a) Case comparability (internal) +

(b) Representativeness (external) +
4. Causal insight

(a) Causal mechanisms +

(b) Causal effect +
5. Causal relationship

(a) Invariant +

(b) Probabilistic +
6. Strategy of research

(a) Exploratory (theory generation) +

(b) Confirmatory (theory testing) +
7. Useful variance

(a) For only a single unit +

(b) For many units +
8. Ontology Indeterminate indeterminate indeterminate

Fuente: Gerring, 2004:346

Alli, Gerring discute respecto al tipo de insight sobre la causalidad involucrada
que pueden proveer ambos tipos de disefios de investigacion, mientras los
estudios entre unidades (esencialmente cuantitativos) son mas adecuados para
estudiar los efectos causales (de X causa sobre la variable dependiente Y) y su
probabilidad de ocurrencia, los EC lo son para identificar los mecanismos
causales involucrados, y/o profundizar nuestro conocimiento sobre ellos.
La “identificacion” del mecanismo es indispensable para cualquier argumento
causal: no basta con determinar la covariacion, ni la probabilidad de ocurrencia
de tales efectos: “...X debe estar conectada con Y de forma plausible; de otra
manera, no queda claro que el patron de covariacion sea de naturaleza
verdaderamente causal” (idem, traduccion nuestra). Y mas adelante, agrega el
autor que “Con frecuencia, las conexiones entre una causa y sus posibles
efectos se vuelven visibles cuando uno ha examinado las motivaciones de los
actores involucrados” (Ob. Cit:348; traduccion nuestra).
En los programas cuyas concreciones se pretenden estudiar, la correlacion
entre eleccién racional, y cooperacion, pueden confundirse con la causa. De
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hecho, al reclamar como caso exitoso la constitucidon de un grupo asociativo o
de un consorcio de exportacion, los programas bajo analisis pueden estar
confundiendo, de acuerdo a lo aqui sostenido, la causa de la cooperacion.
Hemos sefalado que dicha correlacion parece ser logicamente espuria; se
espera recolectar evidencia que apoye este reclamo. La cooperacion puede,
ciertamente, tener motivaciones distintas de los mencionados programas. Se
ha provisto aqui un argumento que funda esta posibilidad.

A esta ventaja relativa de los EC, en lo que a los objetivos de esta
investigacion atafie, deben afadirse las implicancias de aquella otra
tipologia, que distingue a los Estudios de Caso unico y los Estudios de
Casos multiples. Mientras los primeros suelen utilizarse para analizar un

191" o0 para probar una teoria a

problema o situacion particular y poco conocida
partir de un caso critico, “los segundos se distinguen por sus posibilidades para
la construccién y desarrollo de teoria” (V. DE GIALDINO, 2009:225; GERRING,
2004:346 y ss.). La seleccion de casos es intencional; puede fundarse en la
teoria, o pueden seguirse técnicas que en lo esencial, resuelven el problema de
la representatividad de forma analoga a los estudios standard. Se seguiran en
este trabajo, las recomendaciones de Gerring (2006), y Seawright y Gerring
(2008), que se explicitan mas abajo. Pero a efectos de las grandes decisiones
relativas a la estrategia metodoldgica, este trabajo ha optado por un Estudio de
Casos Multiples. Importa contrastar con los hechos la explicacion provista por
el NIER, asi como las alternativas aqui consideradas. No es posible refutar
una teoria a partir de un EC; sin embargo, debilitarla si es una posibilidad
(de hecho, es lo maximo que puede esperarse de estos estudios, segun

Lijphart; COLLIER, 1994:54).

4.3 El estudio de casos. ¢Qué casos?

101 Es este un aspecto controversial. Siguiendo a Gerring, no so6lo nunca un EC es del tipo N=1
(puesto que en el trasfondo de la investigacién es indispensable -via fuentes secundarias,
pruebas pilotos, conocimiento disponible- aludir a otras unidades); ademas, un Estudio de Caso
que sea “una instantanea”, capturado en un determinado momento (sin variaciéon en el tiempo
del mismo caso), y que ademas no se proponga estudiar variaciones “dentro” de la misma
unidad, es logicamente imposible que pueda realizar proposiciéon causal alguna sobre el
fenomeno.
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Se imponen aqui algunas definiciones. Como se ha expresado en el capitulo 1,
la cooperacion es el resultado de la decision de dos o0 mas agentes de sumar
esfuerzos con miras al logro de un objetivo comdn, en ausencia de una
autoridad central que los obligue a conducirse de ese modo. En ese sentido, la
cooperacion se explica por las decisiones de cooperar de los agentes. Pero lo
que importa conocer en profundidad, de acuerdo con los objetivos de este

trabajo, no es el resultado de la decisién (dato conocido®®

), sino el proceso
decisorio que lo produce: el entendimiento, comprension, caracterizacion del
contexto en el que tiene lugar, y las motivaciones para actuar de esa manera.

A tal efecto, se consideran aqui como poblacién a todas las empresas que
forman los grupos asociativos (SPL) y consorcios de exportacion (FCE). Dicha
poblacidén, esta compuesta por unidades de andlisis (empresas) que han
decidido cooperar con otros para el logro de objetivos comunes. Para conocer
aspectos relevantes de dicha poblacion, se seleccionaran unidades de analisis
(los casos) para un estudio en profundidad de las decisiones de cooperar
gue han efectuado las/os empresarias/os y/o productores.

De acuerdo a la definicién provista de EC, se sigue que a partir de él, se busca
conocer caracteristicas o propiedades de un numero mucho mayor de
unidades. Esto es cierto, al menos, para los estudios que como este, se
interesan por la inferencia causal’®®. La seleccién de los casos es, entonces,
tanto o mas relevante que la seleccion de la muestra en estudios standard.
Ambos procedimientos persiguen los mismos dos objetivos: obtener 1) una
muestra representativa, que 2) contenga una variacion significativa en las
dimensiones tedricas relevantes (SEAWRIGHT Y GERRING, 2008:296).

La seleccion es, ciertamente, un punto harto controversial. Los autores
resefian brevemente las posiciones en disputa, reconociendo que a pesar de la

vital importancia de la cuestion, poco se ha avanzado desde los pioneros

“

102 En este sentido debe interpretarse la expresion de Elster “...deberiamos ir mas alla e
investigar las causas de las causas” (ELSTER, 2005:254).
103 Los estudios de casos interesados en conocer las propiedades de un caso especifico no

tienen ninguno de estos problemas (SEAWRIGHT Y GERRING, 2008:296).
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trabajos de la década del 70''** (SEAWRIGHT y GERRING, 2008:294 y ss.). Y
a pesar de ello, la seleccion de casos encuentra en el trabajo un conjunto de
técnicas que exceden el menu de opciones de Eckstein, y proveen justificacion
metodoldgica a la pregunta ¢ Por qué el caso X es preferible a B?

En distintos trabajos, John Gerring ha desarrollado las ideas que subyacen a
las 9 técnicas de seleccion de casos (GERRING, 2004; GERRING, 2006;
SEAWRIGHT Y GERRING, 2008). Para facilitar la exposicion, se basa esta
seccion en su libro “Case Study Research. Principles and Practices” de 2006,

cuyo capitulo 5 fue escrito también con la colaboracion de Jason Seawright.

TABLA 11 — TECNICAS DE SELECCION DE CASOS (JOHN GERRING)

Techniques of case-selection
1. Typical Definition: Cases (one or more) are typical examples of some cross-case relationship.
_ Cross-case technigue: A low-residual case (on-lier).
_ Uses: Hypothesis testing.
_ Representativeness: By definition, the typical case is representative.
2. Diverse Definition: Cases (two or more) illuminate the full range of variation on X1, Y, or X1/Y.
_ Cross-case technique: Diversity may be calculated by (a) categorical values of X1 or Y (e.g., Jewish, Catholic,
Protestant), (b) standard deviations of X1 or Y (if continuous), or (c) combinations of values (e.g., based on cross-
tabulations, factor analysis, or discriminant analysis).
_ Uses: Hypothesis generating or hypothesis testing.
_ Representativeness: Diverse cases are likely to be representative in the minimal sense of representing the full
variation of the population (though they might not mirror the distribution of that variation in the population).
3. Extreme Definition: Cases (one or more) exemplify extreme or unusual values on X1 or Y relative to some univariate
distribution.
_ Cross-case technique: A case lying many standard deviations away from the mean of X1 or Y.
_ Uses: Hypothesis generating (open-ended probe of X1 or Y).
_ Representativeness: Achievable only in comparison to a larger sample of cases.
4. Deviant Definition: Cases (one or more) deviate from some cross-case relationship.
_ Cross-case technique: A high-residual case (outlier).
_ Uses: Hypothesis generating (to develop new explanations of Y).
_ Representativeness: After the case study is conducted, it may be corroborated by a cross-case test, which includes a
general hypothesis (a new variable) based on the case study research. If the case is now an on-lier, it may be
considered representative of the new relationship.
5. Influential Definition: Cases (one or more) with influential configurations of the independent variables.
_ Cross-case technique: Hat matrix or Cook’s distance.
_ Uses: Hypothesis testing (to verify the status of cases that may influence the results of a cross-case analysis).
_ Representativeness: Not pertinent, given the goals of the influential-case study.

6. Crucial Definition: Cases (one or more) are most- or least-likely to exhibit a given outcome.

104 Ademas de los ya mencionados de Lijpjart, Przeworski y Teune, agregan a Harry Eckstein,
gue en 1975 publica en el Manual de Ciencia Politica de Greenstein y Polsby, su “Case studies
and theory in political science” (Addison — Wesley Publ. Co).
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_ Cross-case technigue: Qualitative assessment of relative crucialness.

_ Uses: Hypothesis testing (confirmatory or disconfirmatory).

_ Representativeness: Assessable by reference to prior expectations about the case and the population.

7. Pathway Definition: Cases (one or more) where X1, and not X2, is likely to have caused a positive outcome (Y=1).
_ Cross-case technigue: Cross-tab (for categorical variables) or residual analysis (for continuous variables).
_ Uses: Hypothesis testing (to probe causal mechanisms).

_ Representativeness: May be tested by examining residuals for the chosen cases.

8. Most-similar Definition: Cases (two or more) are similar on specified variables other tan X1 and/or Y.

_ Cross-case technigue: Matching.

_ Uses: Hypothesis generating or hypothesis testing.

_ Representativeness: May be tested by examining residuals for the chosen cases.

9. Most-different Definition: Cases (two or more) are different on specified variables other tan X1 and Y.

_ Cross-case technigue: The inverse of the most-similar method of large-N case selection (see above).

_ Uses: Hypothesis generating or hypothesis testing (eliminating deterministic causes).

_ Representativeness: May be tested by examining residuals for the chosen cases.

Fuente: Gerring, 2006:89-90

La propuesta de Gerring parte de reconocer que la seleccion de unidades de
manera intencional es preferible a la seleccion basada en el azar en un EC
(GERRING, 2006:86-88). Esta preferencia la demuestra con un simple
experimento, pero que lejos esta de constituir un acuerdo en el campo de la
disciplina (COLLIER, 2008:2). El set de alternativas esta compuesto por 9
técnicas, todas inspiradas en procedimientos habituales en estudios standard,
que refuerzan la perspectiva central de su libro; a saber, que no existe (ni es
posible conceptualizar) un EC aislado del andlisis entre unidades, propio de los
estudios standard (Ob. Cit.:90).
De las técnicas sugeridas, este trabajo recoge la recomendacién de
Gerring sobre la posibilidad de combinacion de las mismas, en virtud de
los objetivos de la investigacion, pero también del conocimiento previo
sobre las unidades. El valor de Y es conocido; y en ese sentido, todos los
casos posibles serian “casos tipicos”, en lo que al resultado de la variable
dependiente respecta. Es posible, en ese sentido, cuestionar la validez de
la respuesta propia del NIER, o determinar la presencia de motivaciones
congruentes con otros mecanismos. Pero dificilmente estariamos probando
con esos casos una teoria. En la posicion intermedia en que nos encontramos,
en mas de un sentido nos encontramos mas cerca de la tarea de generar
hipotesis, en el sentido de ampliar nuestro conocimiento sobre el grano fino de
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mecanismos también conocidos, pero abiertos a la posibilidad (te6ricamente
plausible, y ejemplificada a finales del capitulo 3) de que existan una o mas
combinaciones de motivaciones en cadenas causales mas complejas que las
presuntas. Ello nos haria caer en los dominios de la técnica de los casos
diversos. Sin embargo, lo que ganamos en este aspecto (finalidad) lo perdemos
en términos procedimentales, puesto que teniendo la variable dependiente un
valor conocido, la variacion deberia provenir de las motivaciones. Y este un
conocimiento previo que no tenemos.

Por todo ello, se combinaran ambas técnicas, las del caso tipico, con las del
caso diverso. La primera, nos obliga a enfocarnos en los casos con menos
residuo en su valor de Y para casos continuos. Para variables categoricas, y
con valores conocidos, ese criterio esta satisfecho por todas las posibles
unidades de analisis que componen la poblacion. La segunda, nos obliga a
buscar una variacion que presuponemos que existe (y que en realidad,
buscamos determinar, y a partir de ello, generar hipétesis mas robustas que las
inscriptas en los instrumentos de politica bajo analisis). Esa variacion tiene mas
oportunidades de expresarse, se confia aqui, a partir de hacer lugar en la
seleccion de las unidades de andlisis a la variacion en otros items conocidos,
gue si es posible: 1) afio de conformacion de la experiencia, 2) sector de la
economia, 3) tamafio de la poblacion en que se asienta. La seleccion de
unidades de analisis para su estudio considerara esas variables contextuales.
Satisfechos entonces dichos criterios en un primer momento, en base a las
recomendaciones de Gerring (Ob.cit.: 99-101), es posible seleccionar en un
segundo momento una muestra que haga intervenir al azar (entre todas
aguellas unidades que satisfagan el requerimiento).

La siguiente cuestion a abordar aqui es ¢Dénde? Entendemos que la mejor
opcion es hacerlo alli donde los instrumentos en cuestion han sido, en términos
relativos, y de manera preliminar aun, mas exitosos. Tratar, en definitiva, de
identificar dentro del vasto territorio nacional, los espacios subnacionales donde
es posible radicar una investigacion como la que nos proponemos. El analisis
gue se ha hecho toma como punto de partida la Tabla 7 (capitulo 1), que

resefia la distribucion geografica de las experiencias cooperativas que ambos
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programas reclaman haber promovido desde sus origenes a hasta inicios de
2012, y la distribucidn geografica de las empresas en nuestro pais, a valores de
2004 y 2008 (sin ajustar) de acuerdo a los ultimos datos dados a conocer por
INDEC y MECON (Censo Nacional Economico y Censo Nacional
Agropecuario). Se replica con una ligera modificacion, como Tabla 12.

TABLA 12 — RELACION EMPRESAS, GRUPOS, CONSORCIOS

PROVINCIA Grupos Consorcios Exp Empresas
SEPYME % (FICBC y FEX) % 2004 —2008 sin %
2012 2012 ajuste
C.AB.A 1 0,79% 9 14,52% 104509 10,29%
Buenos Aires 22 17,32% 22 35,48% 267605 26,34%
Catamarca 2 1,57% 0 0% 15191 1,50%
Chaco 5 3,94% 1 1,61% 32253 3,17%
Chubut 2 1,57% 1 1.61% 12915 1.27%
Cérdoba 4 3,15% 2 3,23% 98076 9,65%
Corrientes 5 3,94% 1 1,61% 18041 1,78%
Entre Rios 11 8,66% 0 0% 47550 4,68%
Formosa 0 0% 0 0% 15641 1,54%
Jujuy 8 6,30% 0 0% 20711 2,04%
La Pampa 6 4,72% 0 0% 16125 1,59%
La Rioja 0 0% 0 0% 13094 1,29%
Mendoza 10 7.87% 4 6.45% 58663 577%
Misiones 12 9,45% 1 1,61% 39198 3,86%
Neuquén 8 2,36% 0 0% 13775 1,36%
Rio Negro 4 3,15% 0 0% 18329 1,80%
Salta 7 5,51% 0 0% 26930 2,65%
San Juan 1 0,79% 6 9,68% 19056 1,88%
San Luis 0 0% 0 0% 10763 1,06%
Santa Cruz 0 0% 0 0% 5147 0,51%
Santa Fe 17 13,39% 13 20,97 105449 10,38%
Santiago del Estero 2 1,57% 0 0% 26360 2,59%
Tierra del Fuego 1 0,79% 0 0% 2384 0,23%
Tucuman 4 3,15% 1 1,61% 28198 2,78%
TOTAL GENERAL 127 100% 62 100% 1015963 100%

Fuente: Elaboracion propia, en base a datos provistos por el programa SPL, a la informacion disponible en los sitios de
la Fundacion ExportAr y ICBC, al Censo Nacional Econémico 2004 (INDEC), y a la Encuesta Nacional Agropecuaria
2008 (INDEC).

Sélo tres provincias presentan porcentajes (como participacion relativa en
ambos programas respecto del total nacional), que superen el porcentaje de
empresas radicadas en su territorio respecto del total nacional: Chubut,
Mendoza y Santa Fe. La provincia que se destaca en este sentido, es la
Provincia de Santa Fe (tanto en referencia a las dos restantes, como
respecto al promedio y la desviacion standard de la muestra que se

expresan en términos porcentuales respecto del total).
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GRAFICO 2 — EL “EXITO” SANTAFESINO DEL SPL Y FCE
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Fuente: Elaboracion propia, en base a datos provistos por el programa SPL, a la informacién disponible en los sitios de
la Fundacion ExportAr y ICBC, al Censo Nacional Econémico 2004 (INDEC), y a la Encuesta Nacional Agropecuaria
2008 (INDEC).

4.4 Las técnicas de recoleccion y andlisis de los datos.

El propdsito de nuestro EC es reconstruir junto a los empresarios que han
decidido cooperar (integrandose asi a un grupo asociativo o a un consorcio de
exportacion), aquel proceso decisorio, y en particular, las motivaciones para
decidir como lo hicieron. Los programas a los que pertenecen las experiencias
asi conformadas, se fundan en la creencia de que ese es el resultado que debe
esperarse al incentivar el curso de accién cooperativo, via instrumentos de
politica publica que aqui se han concebido como instituciones.

Las investigaciones cualitativas y cuantitativas se interesan muchas veces por
el punto de vista de los agentes. Sin embargo, como sefialan Denzin y Lincoln,
las primeras se asientan sobre la creencia en que pueden acercarse mucho
mas al “punto de vista del agente” a través de la entrevista detallada, y la
observaciéon (DENZIN Y LINCOLN, 2005:12), respecto del distante abordaje
gue las mas de las veces permiten los estudios basados en N grandes, y pocas
variables. Sin embargo, la indagacion en profundidad sobre eventos del pasado
a sus protagonistas entrafia no pocos desafios. No nos referimos aqui a la
obvia posibilidad de que los entrevistados no sean honestos en sus respuestas

(cuestion nada trivial, por cierto).
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El primero de esos desafios, es la también obvia imposibilidad de revivir (en
sentido estricto) el o los momentos de interés, incluyendo el acceso a los
procesos mentales involucrados en la motivacion para la accion, lo que afecta
la fidelidadad del dato relevado. El segundo, derivado de aquel, es que
debemos contentarnos con indagar sobre creencias, actitudes, o la auto
descripcion del comportamiento, sin la posibilidad de observar el
comportamiento mismo (JOHNSON Y REYNOLDS, 2008:298-299).
El tercero, es el posible sesgo que introduce el investigador, y el que puede
producir el instrumento de medicion (MANHEIM Y RICH, 1988:175). Este
altimo, por caso, al subestimar o sobre estimar lo varadero o real de una
observacion, generando asi errores sistematicos en la recolecciéon de datos
(JOHNSON Y REYNOLDS, 2008:299-300). Esto nos pone de frente a la
cuestion sobre la validez interna de la investigacion y su confiabilidad
(GERRING, 2006:151).
En linea con el planteo de Manheim y Rich (1988), hacer preguntas y obtener
respuestas es tanto una ciencia como un arte. A pesar de los multiples
desafios, ciertas medidas pueden tomarse al respecto. En general, estas
medidas suponen decisiones a tomar en funciébn de los objetivos de la
investigacion, las caracteristicas de las unidades de analisis, las relaciones
entre variables, el financiamiento, la logistica, los tiempos (MANHEIM y RICH,
1988:175-192; JOHNSON y REYNOLDS, 2008:340-ss). Joseph Maxwell,
ofrece un listado con recomendaciones a seguir para enfrentar los riesgos que
pueden atentar contra la validez interna del trabajo, que aqui se han tenido
presentes:

1) inmersion intensiva en el campo

2) cubrir el campo con datos ricos y variados, a partir de entrevistas y de la

observacion

3) obtener validacion y confirmacion permanente de parte de los

entrevistados, para evitar malos entendidos

4) atencion a las discrepancias, y a los casos negativos (disonantes), para

testear explicaciones rivales

5) triangulacion, para obtener evidencia convergente de distintas fuentes
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6) usar siempre que se pueda numeros o escalas en lugar de adjetivos

7) comparar explicitamente los resultados entre las distintas unidades

(Maxwell, 2009 EN YIN, 2011:79)
La técnica de recoleccién de datos primarios a utilizar es la Entrevista Semi-
Estructurada, que combina rasgos propios de la entrevista exploratoria, no
estructurada, con preguntas cerradas de confirmacién o clarificacion
(FONTANA y FREY, en DENZIN y LINCOLN, 2005:701-ss). La decision se
funda en los objetivos de la investigacion: ciertos aspectos del proceso
decisorio son conocidos (incluido el valor de la variable dependiente), y las
variables independientes mas probables también; lo que varia, ademas del
desciframiento del contexto (potencialmente sensible al tiempo, al sector de la
economia, y la escala de la localidad en que tiene asiento la experiencia de la
que participan), es, por un lado, la variable independiente presente en cada
caso. Pero también, la posible combinacién de elementos propios de variables
independientes en cadenas causales de mayor complejidad. Todas estas,
precisas razones que inhiben utilizar la perspectiva del método comparativo
(LIEBERSON, 1991:308).
Adicionalmente, algunos de los recaudos que se han tomado en la elaboracion
del instrumento, se detallan aqui: a) se han evitado las preguntas de extension
excesiva, y las de significado compuesto; b) se han evitado los enunciados
negativos, y las argumentaciones o aclaraciones excesivas (MANHEIM y RICH,
1988:183-189).
Las entrevistas seran grabadas, para su ulterior analisis. Esencialmente, cada
entrevista consta de 4 partes. Una primera, destinada a caracterizar la situacion
previa a la invitacion (o iniciativa) a participar de la experiencia cooperativa.
Importa aqui conocer la situacion general de la empresa respecto a ventas,
compras, dotacion de personal, capacidad instalada, e inversion; pero también,
a la situacion concreta que el/los mercados en los que se desenvuelve, o el
sector de la economia atravesaba por aquel entonces. El propdésito es tratar
de determinar si la situacion de la empresa, en ese contexto, era mala, de

mala a regular, regular, de regular a buena, o muy buena.
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La segunda, destinada a describir la forma en que recibié (o despert6é en otros)
la invitacion o sugerencia de explorar el camino cooperativo como alternativa.
Importa saber su primer reaccion, cuanto y cémo entroncaba esa
alternativa en su propia experiencia pasada, que evaluaciones hacia (si
fuera el caso) de anteriores experiencias; qué relaciones tenia previamente
con alguno/s o todos los miembros del grupo potencialmente cooperador;
quién (si no él) fue el iniciador de la experiencia, cuales fueron las primeras
reacciones suyas o de los otros miembros del grupo, entre otros aspectos, que
completarian el contexto decisorio.

Una tercera, que pretende describir la dindmica entre los miembros del
grupo potencialmente cooperador durante el proceso de evaluacién de la
alternativa; quienes se sumaron luego, quienes desertaron, donde se reunian,
cuales eran los pros y contras en su propia evaluacion, cuales eran en las
evaluaciones de los otros, qué aspectos generaban mayor incertidumbre o
temor, cdmo fueron evolucionando las discusiones, qué papeles (promotores u
obstaculizadores, y por qué) fueron jugando alternativamente los distintos
miembros; qué informacion o asesoramiento, o consulta efectud, u otros
efectuaron, y sobre qué elementos; finalmente, tratar de determinar cuales
fueron las razones arguidas por €l y por los otros hasta donde sabe, en qué
tiempos, etc. Una cuarta y ultima parte, busca corroborar o refinar algunas
declaraciones o alternativas elegidas a lo largo de la entrevista, para
reafirmarlas o cuestionarlas. Las preguntas cerradas se concentran,
mayoritariamente, en esta Ultima parte, para lo cual la dinAmica consistia en
ofrecer una tarjeta impresa con dichas alternativas, y la atenta lectura y
reflexion por parte del/de la entrevistado/a.

Los topicos deseables de abordar en cada eje (que ameritaban intervenciones
breves y claras para guiar al entrevistado en el tratamiento de los mismos),

fueron los siguientes:
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TABLA 13 - TOPICOS A ABORDAR EN LAS ENTREVISTAS

= Primer contacto con la posibilidad / oportunidad de formar un grupo / consorcio: a) Cuando b) En qué
circunstancias ¢) En qué ambito

= Experiencia previa (productiva, empresarial, o de otra indole) en cooperacion. Valor o peso de experiencias
propias, aprendizajes, etc.

= Lasituacion de la empresa por aquel entonces, y del sector.

= |dentificacion de uno o méas “promotores” de la iniciativa: a) Iniciador individual u organizacional, b)
Miembro del grupo, o externo a él.

= Relaciones previas con los miembros del grupo: a) Grupo potencialmente cooperador (mas chico que el
definitivo, méas grande), b) De dénde se conocian ¢) Qué ambitos o qué actividades los reunian previamente.

= Reaccién espontanea a la propuesta / invitacién / posibilidad / oportunidad de formar un grupo: a) Bosquejo
del proceso decisorio, b) 1 manifestacién de preferencias, motivaciones, desciframiento del contexto.
Existencia de una/s personas / grupo con quienes discute / intercambia para tomar decisiones.

= El proceso de discusion para llegar a un acuerdo y conformar el grupo o consorcio: a) Dénde se reunian b)
Tenian en general miradas muy parecidas sobre la situacion general, sobre la experiencia en particular c)
Cudles eran los puntos sobre los que costé mas acordar d) Durante esa discusién se sumaron o se fueron
maés miembros; e) Si hacia falta mas informacion, o hacer averiguaciones de algun tipo para avanzar en los
acuerdos, quién se encargaba de ello. f) Qué tiempo duré ese proceso, desde “la invitacion inicial” hasta que
lograron un acuerdo.

= Elementos, factores, cuestiones que analiz6 o tom6 en consideracion, al momento de tomar la decision de
sumarse: a) Preferencias, oportunidades, creencias b) Motivaciones. c) Relaciones con los miembros del

grupo.

= Opinion actual (cooperar o no hacerlo) a partir de la experiencia realizada.

Fuente: Elaboracién propia.

Adicionalmente, se utilizaran como fuentes secundarias las memorias y/o
balances que los programas han subido a sus sitios web, asi como las
publicaciones (digitales, SPL, en papel, FCE). Y alli donde ha sido posible,
entrevistas no estructuradas con informantes claves. Se ha considerado aqui
como informantes claves a los referentes de organismos publicos, estatales y
no estatales, pero también privados, vinculados con la implementacion de
politicas dirigidas a MiPyMEs, y/o con el asesoramiento dirigido a estas
empresas. Se busca ganar, en estas entrevistas, profundidad para entender
dindmicas que pudieran tener alguna significacion al respecto del fenbmeno
bajo estudio: ya para entender la emergencia de las experiencias cooperativas
en contexto, ya para comprender si estas reflejan predisposiciones que son, en
algun sentido, mas probables en dichas localidades, sectores o ramas de la
economia, y que pudieran afectar la validez de los hallazgos de las entrevistas

con empresarios.
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Para el analisis de los datos, se seguird la propuesta de Robert Yin para el
analisis de datos cualitativos obtenidos mediante la técnica de entrevista. La
propuesta de Yin (2011) para el andlisis cualitativo, gira en torno de 5 fases
(YIN, 2011:176 y ss.). Compilar, desmontar, y rearmar son las tres primeras;
estas operaciones se complementan con las de interpretar y concluir
(idem:205 y ss.). La operacion de compilar consiste, basicamente, en aquellas
tareas que organizar la informacidon recolectada de manera sistematica; en
concreto, las que permiten construir una base de datos. ElI desmonte (o
desarme), involucra las tareas de -codificacion formal (posible, mas no
necesaria). La operacion de rearme de los datos, menos mecanica, se nutre de
la pericia del investigador para identificar los vinculos entre teoria y evidencia.
Estas tres primeras operaciones constituyen la base del Analisis de Datos
Cualitativos en sentido estricto. Aunque alli terminan muchos estudios,
sostiene el autor (idem:205), los buenos van mas alla. Tratan de interpretar
los hallazgos, para luego de trazar algunas conclusiones. ¢Qué
procedimientos se seguiran aqui para llevar adelante las ultimas dos
fases?

En este capitulo 4 se han presentado las principales discusiones en torno a las
investigaciones cualitativas y los EC. Se reitera aqui que, en parte, esas
discusiones giran en torno a las dudas planteadas por los practicantes de
estudios standard (N grande, pocas variables) sobre la validez y el nivel de
confianza que podemos tener en los hallazgos y las conclusiones de estudios
como el que aqui se conduce. Y aun cuando esas discusiones lejos estan de
haber sido saldadas de una vez y para siempre, el nivel de acumulacién y
logros que los EC han alcanzado en las ultimas 4 o 5 décadas, ameritan el
reconocimiento de las practicas que los distinguen.

En particular, el foco de atencién esta puesto en las formas especificas en que
la evidencia de distintas fuentes, en torno de un reducido nimero de unidades
de analisis (un numero generalmente indeterminado inicialmente) es puesta en
relacion con los mapas conceptuales o las proposiciones tedricas que las
guian, para producir conocimiento en condiciones de extenderse a otras

unidades de analisis de la poblacién a la que aquellas pertenecen. La tarea no
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es simple. Como sefala Yin, para analizar datos cualitativos no existe
ningun libro de recetas; dicho esto, tampoco es una tarea totalmente
indisciplinada (YIN, 2011: 176-177).

Su esquema, las técnicas involucradas, y sus recomendaciones, constituyen un
adecuado reaseguro en su despliegue y ejecucion. El esquema da una idea de
cuan interactivo es el proceso de analisis (entre sus distintas fases,
representadas por las flechas), abierto, y sometido a idas y vueltas, en busca

de ajuste deseado entre sus componentes.

GRAFICO 3 — EL ANALISIS CUALITATIVO (R. YIN)

5. CONCLUDE
>

L

N

4. INTERPRET 3. REASSEMBLE
2 DATA DATA

N

2. DISSAMBLE
DATA

Fuente: Exhibit 8.1. Five phasess of analysis and its interactions (YIN, 2011:178)

Luego de organizar la informacion recolectada en una base de datos, se
efectuara el correspondiente analisis e interpretacién de los datos
recogidos, proceso que conocemos como pattern matching. El rigor y la
confiabilidad de los estudios cualitativos descansa en este proceso (Trochim,
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2000 EN SUTER, 2012:364-365), que permite alinear datos con proposiciones

“

tedricas. Sigue Trochim “... siempre involucra el intento de vincular dos
patrones, uno tedrico, y el otro observado u operacional” (Ob. Cit.:365).

La centralidad de este proceso general para el analisis en investigaciones
cualitativas es reconocida tanto por Robert Yin (2011:190-191), como John
Gerring, que opta por la expresion process tracing (2006:172-186). Yin
refuerza la pertinencia de esta técnica al recordar que la I6gica misma de la
investigacion cualitativa consiste precisamente en linkear la evidencia
recogida con las preguntas de investigacién, partiendo de la aspiracion de
capturar el significado de eventos del mundo real desde la perspectiva de los
participantes en el estudio (ob.cit.:11). Sin embargo, no puede ignorarse (de
acuerdo con Gerring) que la evidencia utilizada en estos procedimientos es, por
definicion, dificil de verificar; proviene de estudios no experimentales, y no
puede ser analizada en un disefio del tipo muestral estadistico (GERRING,
2006:184-185). En efecto, “Our confidence rests on specific propositions and
specific observations; it is, in this sense, ad hoc” (idem:178).

Teniendo presentes estas limitaciones, en ultima instancia importa el grado de
ajuste entre hallazgos del trabajo de campo, la evidencia recogida, y las
técnicas de andlisis con los objetivos del trabajo. Y para el intento de
cuestionar la validez de los supuestos del NIER que inspiran los
instrumentos de politica bajo andlisis, este proceso de andlisis se

demuestra como el mas apropiado.

4.5 La determinacién de la muestra.

Seguiremos aqui la acepcion del término muestra que es provista por John
Gerring: “A sample consists of whatever cases are subjected to formal analysis;
they are the immediate subject of a study or case study. Confusingly, the term
“sample” may also refer to the observations under study. But at present, we
treat the sample as consisting of cases.” (GERRING, 2006:21).

Como se ha sefialado en el apartado 4.3, la Provincia de Santa Fe presenta,
para los programas bajo estudio, desde un punto de vista, un desempefio

superior respecto de los 23 distritos restantes en los que aquellos se ejecutan.
140



Constituyd, por ello, el ambito territorial en el que este estudio seria conducido.
Para considerar el tamafio de la muestra, se han seguido las pautas
habituales de Estudios de Casos Mudltiples (N>1).

Decir pautas habituales puede ser errbneamente entendido como evidencia de
un consenso acabado. John Gerring sostiene que “For practical reasons —
unless, that is, a study is extraordinarily long— the case study research format is
usually limited to a dozen cases or fewer” (GERRING, 2006:21-22). Otros
autores sostienen que oscilan entre 25 y 50 casos (YIN, 2011:91). Pero al
tiempo, este ultimo autor reconoce que no es la cantidad la que asegura
hallazgos més robustos, sino la complejidad de los casos (historia de vida
VS un evento singular) y la composicién de la muestra (idem:92-93). La
complejidad del caso se ubica, en este trabajo, en el extremo mas bajo (un
evento singular). Es la composicién de la muestra (siguiendo los criterios
intencionados de dispersion espacial, temporal, y sectorial, pero respetuosos
de los rasgos de la poblacion a la que pertenecen los casos) el mejor
reaseguro de la validez de este estudio.

Por ultimo, Johnson y Reynolds, al referirse a los disefios no-experimentales en
los que los estudios de casos se inscriben, refuerzan aquella idea, y sefalan
gue los estudios de casos multiples oscilan entre 10 y 20 unidades (JOHNSON
y REYNOLDS, 2008:149-150). Es asi entonces que debe entenderse la
expresion “pautas habituales”™ no estamos del todo de acuerdo, pero entre 12y
50 se juegan los limites minimos y maximos de los estudios que se asientan
sobre este disefio de investigacion.

Debe considerarse en este momento que existe, entre los grupos o consorcios
por un lado, y empresarios o productores que los integran por el otro, una
relacion que Robert Yin sostiene que es la que vincula el “broader level” y el
“narrower level” en la recoleccién de datos (YIN, 2011:83-84). Esta relacion
implica que primero deben seleccionarse los consorcios y los grupos, para
luego seleccionar los empresarios y/productores. Dicha relacion importa
ademas al momento de interpretar los hallazgos en el nivel correspondiente
(idem.)
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Dicho todo esto, corresponde aplicar estas premisas a la poblacion definida,
para seleccionar los casos que seran objeto de nuestro relevamiento. Ajustada
la informacién de consorcios y grupos activos para conducir el trabajo de
campo, a mediados de 2014 existian en la Provincia de Santa Fe 16 consorcios
de Exportacion (FCE); 10 de ellos, con asiento en la Ciudad de Rosario. Los
sectores de autopartes y maquinaria son los mas representados, con 3/4 del
total. El afio 2013 fue el afio en el que mayor cantidad de grupos se formaron

en la provincia.

TABLA 14 — BASE DE CONSORCIOS DE EXPORTACION SANTA FE (FCE)

Ne| Afio Nombre del Grupo/Cooperativa Provincia Localidad Sector

1 2007(UALEN - GE Autopartes para Competicion Santa Fe Venado Tuerto Autopartes

2 2008|GEMEIA - GE Maquinaria Maquinaria y Equipos para la Ind. Alimenticia |Santa Fe Rosario Maquinaria Ind. Alim

3 2010|COEXPAR - GE Autopartes Santa Fe Rosario Autopartes

4 2011|CEPART - GE Piezas, Accesorios y Repuestos Transporte Santa Fe Rosario Autopartes

5 2011|GE de Servicios Educativos Santa Fe Rosario Servicios Educativos

6 2011|ATM Consortium BA / Santa Fe |Las Parejas Biotecnologia / Mag. Agricola

7 2012|GRUPOSUR - GE Agroindustrial Santa Fe Rosario Agroalimentos

8 2012|GE Maquinaria Agricola Las Parejas Santa Fe Las Parejas Magquinaria Agricola

9 2013|LEDIA - GE Maquinaria para la Ind. Alimenticia Santa Fe Rosario Magquinaria Ind. Alim

10 2013|AGROSUR - GE Agropartes e Implementos Agricolas Santa Fe Rosario Agropartes

11 2013|GE Maquinaria Agricola y Agropartes del Departamento Belgrano Santa Fe Armstrong Maquinaria Agricola y Agropartes
12 2013|GE de Muebles Santa Fe Cafiada de Gomez |Aberturas y Muebles

13 2013(TAMBOPAMPA - GE Lacteo Santa Fe Rosario Agroalimentos

14 2013|GE de Agropartes del Parana Santa Fe Rosario Agropartes

15 2013|GE de Maquinas para la Ganaderia - Centro Oeste Santafesino Santa Fe Las Parejas Magquinaria Agricola

16 2014|GE Bienes de Capital para la Agroindustria Santa Fe Rosario Maquinaria Agricola y Agropartes

Fuente: Elaboracion propia, en base a datos disponibles en https://www.fundacionicbc.com.ar/institucional/inst/sec-
idsea/index.php

Ajustada la informacion también mediados de 2014, en la Provincia de Santa

Fe existian 24 Grupos Asociativos'®

(SPL); sélo 3 de ellos con asiento en la
Ciudad de Rosario; solamente dos en la ciudad Capital, y los restantes
distribuidos en el resto de la provincia. El sector productor primario (10 grupos)
y el sector del software (3 grupos) representan mas del 50% del total. El afio

2014 fue, comparativamente, el aiio de mayor cantidad de grupos creados.

105 El Cluster TIC’s Rosario Il es en realidad el mismo grupo, financiado nuevamente para su
fortalecimiento.

142


https://www.fundacionicbc.com.ar/institucional/inst/sec-idsea/index.php
https://www.fundacionicbc.com.ar/institucional/inst/sec-idsea/index.php

TABLA 15 - BASE DE GRUPOS ASOCIATIVOS ACTIVOS SANTA FE (SPL)

N° | Afo Nombre del Grupo/Cooperativa Provincia Localidad Sector
1 |2007 |Cluster TICs Rosario Santa Fe |Rosario Software

2 (2007 |Grupo Apicola San Justo Santa Fe |San Justo Apicola

3 [2007 |Grupo Asociativo Exportador de Magq. Agricola Santa Fe |Armstrong - Las Parejas |Maquinaria Agricola

4 2008 |Grupo Apicola Ceres Santa Fe [Ceres Apicola

5 2008 [Apicola de Helvecia Santa Fe Santa Fe [Helvecia Apicola

- |2008 |[Cluster TICs Rosario-II Santa Fe |Rosario Software

6 2009 [Frutillas de Coronda Santa Fe [Coronda Frutillas

7 2009 [Cluster Madera de Avellaneda Santa Fe [Gral. Obligado Aberturas y Muebles

8 [2009 |Apicola Avellaneda Santa Fe |Gral. Obligado Apicola

9 |2010 [Turismo Sauce Viejo Santa Fe |Sauce Viejo Turismo

10 |2010 |Exportadores de Agropartes Las Parejas Santa Fe |Las Parejas, Rosario Agropartes

112010 |Frenosy embragues Barrancas Santa Fe |Barrancas Frenos y Embragues
122010 |Apicultores de Hersilia Santa Fe [Hersilia Apicola

132011 [La Unién del Norte Santa Fe [Va. Ocampo Chacinados

1412011 |Grupo de Innovacion Tecnoldgica Santa Fe |Rosario Soluciones de energias renovables y agua
15 |2012 |Tic's Santa Fe Santa Fe |Santa Fe Software

16 |2012 [Cooperativa Agropecuaria GEA Grupo de Emprendedores Arequito Ltda Santa Fe |Arequito Aloe Vera

17 [2012 |Grupo Santa Fe 2020 - Micro Usina Lactea Santa Fe [Santa Fe Metalmecanica

18 |2013 |Cooperativa de Trabajo Cerro Blanco Ltda. Santa Fe |[Monte Vera Produccion de fruta abrillantaday tomate
19 |2014 |Apicola Monigotes - Santa Fe Santa Fe |Monigotes Apicola

20 (2014 |Camara de Industriales Metalurgicos del C.C.el de Rafaelay la Region Santa Fe |Rafaela Metalmecanica

21 (2014 |Cooperativa de Trabajo Posta de San Martin Ltda Santa Fe |Arroyo Seco Calzado

22 (2014 |Cooperativa de Provisidn para Productores de Granja Matadero Regional Ltda [Santa Fe [Ceres Porcinos

232014 |Cooperativa de Trabajo Jabonera Cafiada Rosquin Ltda. Santa Fe [Cafiada de Rosquin Quimico

2412014 |Cooperativa de Trabajo Vitrofin Santa Fe [Cafiada de Gémez Vidrio

Fuente: Elaboracién propia, en base a datos provistos por el SPL

La poblaciéon de la que se extraeran las unidades de andlisis para nuestro
estudio ya no es la poblaciéon que conforman todas las empresas involucradas
a lo largo del pais en uno u otro programa, sino aquella compuesta por las
empresas que forman los 16 consorcios (FCE) y los 24 grupos asociativos
(SPL) de Santa Fe. Poniendo entonces en acto las recomendaciones de John
Gerring (apartado 4.3), pero desconociendo ex ante el valor (presencia o
ausencia) de las variables independientes (motivaciones), se ha definido en el
capitulo anterior que la deseada variacion provendria de 3 dimensiones
diferentes: afio de formacion (grupo o consorcio), sector productivo, y
tamafo de la localidad en la que la experiencia tiene asiento.

Se construyeron, en base a dichas dimensiones, criterios de intencionalidad
para la selecciébn, que pretenden satisfacer dos requerimientos. Deben
contribuir a lograr que la muestra exprese la variacion deseada en primer lugar;

pero a la vez, deben reflejar rasgos de la poblacion a la que pertenecen:
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1) FCE: 4 consorcios de exportacion (4/16). Dos de ellos provenientes de los
sectores de autopartes o maquinarias (los dos sectores mas representados),
uno proveniente de un sector diferente, y uno proveniente del sector
servicios. Distribuidos a lo largo del tiempo. Al menos dos (sino 3) debian
provenir de Rosario.

2) SPL: 4 grupos asociativos (4/24). Dos provenientes del sector productivo
primario, uno representativo del sector del Software (los dos sectores mas
representados), y uno proveniente del sector servicios. Distribuidos a lo largo
del tiempo. Sélo 1 podia provenir de una de las dos grandes ciudades de la
provincia.

Tomando en consideracion estos criterios en primer lugar, se procedi6 al

sorteo de los grupos o consorcios de los que se extraerian las unidades

de analisis a estudiar (casos), utilizando las fichas de la tdbmbola como
método para efectuar una seleccion aleatoria. Para el primer programa (FCE),
se utilizaron sélo las primeras 16 fichas; para el segundo (SPL), las primeras

24. Extraida la ficha, el correspondiente grupo era seleccionado si cumplia con

las cuotas antedichas. Caso contrario (esto es, cuando el criterio no era

satisfecho, o lo era pero la cuota estaba cubierta), se reiteraba el

procedimiento. El resultado es el que sigue:

TABLA 16 — GRUPOS Y CONSORCIOS (BROADER LEVEL)

Afo Nombre del Grupo/Cooperativa Programa Localidad Sector

2007 | Cluster TICs Rosario SPL  |Rosario Software

2007 |UALEN - GE Autopartes para Competicion FCE |Venado Tuerto Autopartes

2008 Apicola de Helvecia Santa Fe SPL  |Helvecia Apicola
2008|GEMEIA - GE Maquinaria Maquinaria y Equipos para la Ind. Alimenticia FCE |Rosario Maquinaria Ind. Alim
2009 |Frutillas de Coronda SPL  |Coronda Frutillas

2010 [Turismo Sauce Viejo SPL  |Sauce Viejo Turismo

2011 |GE de Servicios Educativos (CON ELE) FCE |Rosario Educacion
2013|GEMCA - GE de Muebles Cafiada FCE |Cafiada de Gomez [Aberturas y Muebles

Fuente: Elaboracién propia

Una vez seleccionados los grupos en base a los criterios (dimensiones) que
podian aportar variacion respecto de nuestro objeto de interés (motivacion para

decidir cooperar, y el contexto de dicha decision), correspondia sortear las
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unidades de analisis a estudiar (casos). A tal efecto, se conformd la siguiente

base, compuesta por la nOmina de empresas y/o productores que conforman

los grupos asociativos o consorcios de exportacion.

TABLA 17 - BASE PARA SOSTEAR LOS CASOS (UA’S A OBSERVAR)

Ne CLUSTER TICS ROSARIO GEUALEN  |APiCOLA HELVECIA GE GEMEIA FRUTILLAS CORONDA TURISMO S. VIEJO GE CONELE GE MUEBLES CANADA
1)|Aliter SRL C-Force SA Roberto Cariaga  |Calabré SRL Valentin Burgos Comedor Papagayos A. Universidad UCEL Herrajes Norte SRL
2|Bocchio Comunicaciones Comat Luis Bonaza Carlini y Cia SRL Lisandro Burini Comedor La Vieja Estacion |Colegio Int. Parque Espafia |Jorge Richezze SA
3|Bruler Software Gastron. Conforma SRL [Sabina Cazén Lipari José Enrique [Cesar Cervi Comedor Punta Sur La Casona de Don Jaime La Valenziana SRL
4|Century Servicios Informaticos  |José L. Pozzi SA |Gabriel Cardozo Maquilar SRL Javier Hernandez Comedor Don Rosendo Masters Idiomas Oriental Muebles
5|Codefoundry Argentina Motor Parts SA |Saul Schaller Metalurgica RT Diego Garrera Complejo Los Crespones  [Pampa's Incoming Muebles Orlandi SRL
6|Digital Express SRL VAYM SA Olex Global SA Alfredo Romén Complejo La esq. Del Olivo |P. Intern. De Derecho (UNR)
7|DLK Sistemas Systel SA Pablo Gervasoni Complejo Don Rodolfo
8|Estudio Bazet SA TBZ SA Ariel Traffano Complejo Las Tipas
9|EVO Sistemas SRL Complejo La Aripuca

10|Infoki Ingenieria en Sistemas Complejo San José
11{Instalnet Comunicaciones Complejo Lo Jorge
12|Itecnis SRL Guarderia El Arca
13|Login Informatica SA Guarderia Los Aromos
14|Maks Informatica Tiempo Libre

15| MS Technologies SA Guarderia Sauce Viejo
16/Msoft Ingenieria en Sistemas

17|Newdev SRL

18|Oxen SA

19|Prosoft Informatica

20|Sistemas Integrados

21|Sistematica. Ing. en Software SRL

22|Sistemax SRL

23| TICxo Consultoria IT

24(Vodemia SRL

25|Web-Experto

26(WB Sistemas SRL

Fuente: Elaboracion propia

El sorteo al interior de cada grupo o consorcio, debia arrojar un minimo de 2

productores o0 empresarios por grupo o consorcio, y un maximo de 4. El

propésito era tener al menos dos miradas (narrower level) sobre una misma

experiencia (broader level). La muestra, asi, estaria compuesta por entre 16 y
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32 casos, dependiendo de la disponibilidad de los mismos para participar.

Efectuado el sorteo, arroj6 los siguientes resultados.

TABLA 18 — LA MUESTRA “IDEAL” (NARROWER LEVEL)

CLUSTER TICS ROSARIO

GE UALEN

AP{COLA HELVECIA

GE GEMEIA

FRUTILLAS CORONDA

TURISMO S. VIEIO

GE CONELE

GE MUEBLES CANADA

Aliter SRL (1)

Comat (2)

Roberto Cariaga (1)

Carliniy Cia SRL (2)

Valentin Burgos (1)

Comedor La Vieja Estacion (2)

Masters idiomas (2)

Herrajes Norte SRL (1)

EVO Sistemas SRL (9)

Conforma SRL (3)

Luis Bonaza (2)

Maquilar SRL (4)

Cesar Cervio (3)

Complejo La esq. Del Olivo (6)

Colegio P. Espafia (4)

Jorge Richezze SA (2)

MS Technologies SA (15)

José L. Pozzi SA (4)

Gabriel Cardozo (4)

Olex Global SA (6)

Alfredo Roman (6)

Complejo Lo Jorge (11)

Pampa's Incoming (5)

Oriental Muebles (4)

Oxen SA (18)

Vaym SA (6)

Saul Schaller (5)

TBZ SA (8)

Ariel Traffano (8)

Guarderia Sauce Viejo (15)

P. Intern. de Derecho (UNR, 6)

Muebles Orlandi SRL (5)

Fuente: Elaboracién propia

Reflejan, al decir de Gerring, la “muestra compuesta por casos” que sera objeto

de andlisis en el capitulo siguiente. A los/as empresarios/as y/o productores, se

les aplicara una entrevista semi-estructurada, que pretende servir de guia para

reconstruir el proceso decisorio que culmind con sus respectivas decisiones de

sumarse al respectivo grupo. El Anexo 1 contiene el guion para las entrevistas

con empresarios y productores.

Se complementan con entrevistas a

informantes claves, y con fuentes secundarias tales como informes de

actividades y publicaciones de los organismos responsables de ambos

programas. El Anexo 2, contiene los ejes de las entrevistas con informantes

claves.
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Capitulo 5.

Los primeros 3 capitulos de este trabajo, esencialmente, han presentado un
area de interés en el que el mismo se inscribe: el problema de la cooperacion.
Se han discutido los alcances y los limites de un tipo de intervencion publica
concreta, como los instrumentos de politica inspirados en el NIER, a un tipo
especifico de manifestacion del problema como es la cooperacion entre
empresas. Finalmente, se han explorado respuestas tedricas alternativas,
provenientes de la Teoria de la Cooperacion, que podrian ayudarnos a
comprender mejor el problema. Este es el punto de partida para mejorar
nuestros instrumentos, y su desempefio. La investigacion deberia permitir
reforzar o debilitar la explicacion basada en el NIER que subyace a los
instrumentos sefialados; y eventualmente, ofrecer elementos que permitan
realzar una explicacion alternativa. El capitulo 4 describe el plan para interpelar
a los hechos a seguir, para dar cuenta de los objetivos planteados. Estas
precisiones dieron lugar al trabajo de campo realizado en la segunda mitad de
2014, con empresarios y/o productores de las siguientes localidades: Cafiada
de Gomez, Cayasta, Coronda, Granadero Baigorria, Helvecia, Las Parejas,
Rosario, Santo Tomé, Sauce Viejo y Venado Tuerto'®. A continuacion, se
presenta una breve descripcion de cada Grupo Asociativo (SPL) o Consorcio

(FCE), para iniciar luego la exposicion de los hallazgos iniciales y su analisis.

5.1 Compilando: Los Grupos Asociativos (SPL).

5.1.1 Cluster TIC’s Rosario.

El ailo 2007, un pequeio grupo de empresas del Sector del Software y los
Servicios Informaticos (SSI) conforma, con apoyo del por aquel entonces
“Programa de Desarrollo de Complejos Productivos Regionales” de la Sub-
Secretaria de la Pequeia y Mediana Empresa, el Grupo Asociativo “Cluster

TIC’s Rosario”.

106 Puede consultarse el mapa en
https://www.google.com/maps/d/edit?mid=zdA72D2VHeQ0.kIE7dcRfwa9c
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Aquellos origenes, son narrados por su actual presidente, Oscar Niss, de la
siguiente manera: “Sabia de la existencia del Polo Tecnoldgico en Rosario...
Quise participar, pero el polo no tenia mecanismos faciles para integrarse como
socios... Existia una camara CEIL'. Me quise asociar, pero no era lo mio...
Era mas una camara para los vendedores de insumos que para nosotros. Un
dia veo una publicidad en el diario... del FONSOFT (2006) ¢ Conocés?... Y me
llamo la atencion que el Estado tenia politicas para el sector. Me interesaba
sumarme a un ambito que nos nuclee como empresas de software (tener
precios de referencia, por ejemplo, porque cada quién cobraba lo que se le
ocurria...). Yo estaba vinculado con algunos funcionarios nacionales; pensé
gue tenia que ver alguna manera de armar un grupo. Empecé, por mi cuenta, a
hablar con amigos y conocidos del rubro (gente que no tenia anclaje
institucional, o que estaba disconforme con el Polo). Le escribo a un funcionario
conocido, y me dijo que tenia que ir a SEPYME, que podia tener apoyo ahi. Me
reuni con Matias Kulfa, que era el Secretario'® de SEPYME. Me traje una idea
y muchos apoyos posibles” (Entrevista N° 1 — Oscar Niss — Aliter SRL).

El Diario Pagina 12, en el suplemento Cash de la edicion dominical del 27 de
Noviembre de 2007, tuvo como nota de tapa un informe especial: “El veloz
crecimiento de la industria del software”. En su interior, publica una nota
titulada “las 3 I"**°, firmada por Fernando Krakowiak. La bajada del titulo era
“India, Irlanda, Israel’. Una de las subnotas, titulada “Historia de Asociaciones
para Desarrollar Software”, resefia los casos de Tucuman, Mendoza, y Rosario.
Puede leerse alli “CLUSTER TIC’s ROSARIO. Son nueve pymes que a fines
del afio pasado se juntaron para llevar adelante un proyecto de gobierno
electronico destinado a conectar municipios y comunas de menos de 60 mil
habitantes... Uno de los principales problemas que enfrentan es la falta de
recursos humanos calificados. <Las empresas extranjeras que llegaron en los

ultimos afios absorbieron varios empleados que habian sido formados por las

107 El entrevistado se refiere a la Cadmara de Empresas Informéaticas del Litoral

108 Matias Kulfas (Mgs. Economia Politica — FLACSO) fue Sub-Secretario de la Pequefia y
Mediana Empresa y Desarrollo Regional, entre abril de 2006 y Diciembre de 2007

109 Ver http://www.pagina12.com.ar/diario/suplementos/cash/subnotas/3255-761-2007-11-25.html . Consultado
el 1/02/2014
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pymes y secaron la plaza>, sostuvo a Cash Oscar Niss, gerente del cluster.
Ahora firmaron un convenio con la UTN para formar gente y montar un
laboratorio de investigacion y desarrollo que les permita seguir creciendo”
(Suplemento Cash, Pagina 12 — 25/11/2007).

En el afio 2008, este grupo asociativo se constituye en Asociacion Civil, e
iniciando una etapa de crecimiento a partir de la incorporacion de nuevos
socios. Las 7 que inicialmente formaron el grupo asociativo (tal como consta en

el web site del Cluster'®

), se transformaron en las 26 que lo integran
actualmente. A continuacion, se ofrece la nomina: Aliter SRL; Bocchio
Comunicaciones; Bruler Software Gastrondmico; Century  Servicios
Informaticos; Codefoundry Argentina; Digital Express SRL; DLK Sistemas;
Estudio Bazet SA; EVO Sistemas SRL; Infoki Ingenieria en Sistemas; Instalnet
Comunicaciones; Itecnis SRL; Login Informéatica SA; Maks Informatica; MS
Technologies SA; Msoft Ingenieria en Sistemas; Newdev SRL; Oxen SA;
Prosoft Informatica; Sistemas Integrados; Sistematica - Ing. en Software SRL;
Sistemax SRL; TICxo Consultoria IT; Vodemia SRL; Web-Experto; WB
Sistemas SRL.

Como puede leerse en su sitio web, “El CTR, en el desarrollo de su trabajo
cotidiano, combina acciones y dindmicas correspondientes al modelo de distrito
industrial italiano, camara sectorial, y polo de desarrollo tecnolégico-
empresarial. La articulacion de estos perfiles, que se fue construyendo en los
afos de vida del CTR, permite dotar a la organizacion de gran versatilidad para
la realizacién de diferentes acciones, y fundamentalmente poder ser un espacio
de desenvolvimiento cabal de los intereses del entramado local productivo
TIC'S” (idem).

5.1.2 Grupo Apicola Helvecia
El Grupo Apicola Helvecia se conforma en 2008, sobre la base de un grupo de
productores de miel de la zona de Helvecia — Cayasta que se habia formado en

2003, en el marco del Programa “Cambio Rural”, del INTA. El referente del

110 Ver http://www.clusterticsrosario.com.ar/static/historia.html
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organismo, el Ing. Agrénomo Marcelo Spontén, fue el coordinador del Grupo
Apicola Helvecia, que presenta en ante el SPL un Plan de Trabajo Asociativo
(PTA) para producir miel organica, en la zona de Islas. En palabras de Sadul
Schaller, productor apicola residente en Cayasta (Departamento Garay, Santa
Fe), aquellos origenes pueden describirse de la siguiente manera:
“Pertenecemos a un grupo de Cambio Rural Apicola... Creo que fue el técnico
o ideas de Luis, pero bueno, fueron ellos los motores de esto...El programa,
gue viene ya de varios afios, caducd... que depende del INTA, y teniamos base
o dependiamos de la estacion experimental del INTA de Rafaela. En aquel
momento el asesor técnico del programa, era Marcelo Sponton (nuestro grupo,
gue se llamaba Apicultores de la Costa). Yo tengo en mente que surge a partir
de Luis, y Marcelo (entre ambos) yo fui invitado a participar de ese grupo...”
(Entrevista N° 17 — Saul Schaller).

El grupo que aplica y obtiene financiamiento del SPL estaba compuesto por
Roberto Cariaga, Luis Bonazza, Sabina Cazén, Gabriel Cardozo, y el
emprendimiento que Sadul tiene con su hija Vanesa Schaller. Luis Bonazza, de
acuerdo a lo que afirma Saul en su entrevista, ya tenia colmenas en la zona de
Islas. El Proyecto tenia como objetivo incluir a los restantes productores,
involucrarlos en la produccion orgénica, obteniendo para ello el apoyo en la
compra de los implementos que lo harian posible.

Este grupo esta no solo relacionado al INTA (Estacion Experimental Rafaela, a
través de su coordinador, Marcelo Spontén), sino también a la Cooperativa
COSAR (Cooperativa de Provision Apicola COSAR Ltda.), formada sobre la
experiencia del grupo apicola de Cambio Rural de la localidad de Ceres'**
(Provincia de Santa Fe), a la que entre otros, el propio Saul y su hija
pertenecen.

NOTA: Al momento de ser entrevistados, el grupo no se encontraba ya en

actividad.

111 http://coopcosar.com/sus_comienzos.html
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5.1.3 Grupo Frutillas de Coronda

El surgimiento del Grupo Asociativo Frutilas de Coronda no puede ser
entendido con independencia de la realidad productiva y comercial de la zona.
13 empresas alli localizadas industrializan la fruta, bajo un régimen de
exigencias de calidad, condiciones de compra y forma y plazos de pago, que
atenta contra la estabilidad y la permanencia de las explotaciones. Valentin
Burgos, Ing. Agronomo y productor de frutillas, recuerda que “El productor
chico ¢Qué opcidn le queda? Esperar a que la industria le acepte la fruta, el
plazo del pago, y las condiciones.... Todo... Mi caso particular. Cuando yo
arranqué empecé entregando a una industria [empresa que industrializa la
fruta] en diciembre, y me terminaban de pagar en abril o mayo... Alla por 2003,
2004, podiamos aguantarlo... Después no lo pude seguir aguantando, no me
servia... Me cambié de cliente, mejor6 en parte, pero no era bueno... Me
terminé cambiando a la industria mas fuerte que hay en Coronda. Vos vas
entregando entre septiembre y diciembre... Te pagan el 50% en esa época,
pero en Febrero o Marzo te pagan el otro... Vos no podes hacer lo mismo con
el del gasoil, fertilizante, los trabajadores, el del cajon.... O te endeudas y sos
muy ordenado, o ese esquema te lleva a un desfinanciamiento.... La idea era
juntarse para tratar de evitar todas esas cosas... Queriamos comenzar a
comercializar una parte nosotros, y achicar la parte financiera...” (Entrevista N°
13 — Valentin Burgos).

Pero tampoco puede ser entendido el surgimiento del grupo con independencia
del papel que ha cumplido la Agencia para el Desarrollo (ADER) de San
Jerénimo, que ademas de la sede en la cabecera departamental (Galvez), tiene
una en esta localidad. Ese papel ha sido destacado por el propio organismo,
que reconoce que “La Agencia para el Desarrollo Regional (ADER) de San
Jerénimo, cumplié un rol facilitador en la conformacién del GA y el desarrollo
del PTA presentado al Programa SPL. En el afio 2007, la Agencia realiz6 una
encuesta a 51 productores de frutillas de la localidad. A partir de los resultados
obtenidos, se conocieron en detalle las caracteristicas del sector, el perfil del
empresario, el mercado, la forma de comercializaciéon, los principales

proveedores, la forma de financiamiento y equipamientos disponibles, y se
151



definieron los principales inconvenientes para el desarrollo de las empresas.
Luego de analizar la informacion, se realizaron talleres con los productores de
la zona donde se expusieron los resultados y las principales conclusiones y, en
conjunto, se fueron definiendo algunos espacios de intervencion y objetivos
comunes. Con la realizacion de los talleres, se fue conformando el Grupo
Asociativo Frutillas de Coronda y se definieron sus objetivos principales,
actividades y metas que, finalmente, se volcaron en el PTA presentado -en sus
primeras versiones- hacia mayo de 2008, iniciando sus actividades
formalmente en enero de 2009.” (NACLERIO ET AL, 2010:77).

NOTA: Al momento de ser entrevistados, el grupo no se encontraba ya en

actividad.

5.1.4 Grupo Asociativo de Turismo “Sauce Viejo”.

El Grupo surge en el marco de la Asociacion de prestadores de Servicios
Turisticos de Sauce Viejo, con la aspiracion de dotar de mayor visibilidad a la
oferta turistica de la region, que estaba en pleno crecimiento. Como sefiala Ana
Maria Ferrer, titular del Complejo de Cabafias Lo Jorge (y actual Directora de
Turismo y Deportes del Municipio de Sauce Viejo), “...La asociacion fue
beneficiaria del ANR [aportes no reembolsables, que es el origen de los fondos
que financian los PTA]... Entro a la Asociacion de Prestadores de Servicios
Turisticos de Sauce Viejo, ya armada. No tenia la estructura que adquirié
después... Era un grupo de cabafieros (luego vinieron las guarderias), que
vieron la necesidad de agruparse porque iba creciendo turisticamente Sauce
Viejo. Y ahi, yo entro en ese grupo ya armado. El grupo asociativo, digamos...
entendimos lo que era el grupo asociativo, que nace cuando llega esta
propuesta de la SEPYME, de que nosotros podiamos hacer una serie de
acciones... que eran beneficiosas para la asociacion... Y nos metimos... Ahi lo
coordinaba Maxi y Soledad Heitz, que era la Unica técnica en turismo que
teniamos... La trae Maxi, porque un amigo trabajaba en el Ministerio de... no
me acuerdo... de Producciéon en BA, que lo contacta con dos tutores
espectaculares... sensacionales, dos tipos jovenes, maravillosos... La trae

Maxi, me la cuenta a mi, primero.... a uno o dos mas... en forma individual,
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para ver si habia eco... A mi me encanté la idea... me pareciéo muy interesante,
sobre todo... primero, la posibilidad de trabajar dentro de la asociacion, en
forma conjunta. Eso me subyugé.... Y era la forma de adquirir cosas que, de
otra manera, no hubiéramos podido... Porque somos todos privados... No
existia la parte publica... No habia esta comunion entre lo publico y lo
privado... Que ahora si existe... Es mas, éramos resistidos por la parte
publica...” (Entrevista N° 15 — Ana Maria Ferrer — Complejo de Cabafas Lo
Jorge).

El Grupo Asociativo se conformd con los representantes de los Comedores
Papagayos, La Vieja Estacion, Punta Sur y Don Rosendo, los complejos de
Cabafias Los Crespones, la Esquina del Olivo, Don Rodolfo, Las Tipas, La
Aripuca, San José, Lo Jorge, y las guarderias nauticas y guias de pesca El
Arca, Los Aromos, Tiempo Libre y Sauce Viejo.

NOTA: Al momento de ser entrevistados, el grupo no se encontraba ya en

actividad.

TABLA 19 — SINTESIS EXPERIENCIAS SPL
Afio Nombre Referente Conformacién Previa/ Ad-Hoc Actividad
2007  Cluster TIC’s Rosario Oscar Niss Ad-hoc Sl
2008 Apicola Helvecia Luis Bonazza Previa NO
2009 Frutillas Coronda A. Burgos Ad-Hoc NO
2010  Turismo Sauce Viejo Maximiliano Williner Previa NO

Fuente: Elaboracion propia

5.2 Compilando: Los Consorcios de Exportacion (FCE).
5.2.1 Grupo Exportador UALEN - Autopartes de Competicion
El grupo exportador de Autopartes de Competicibn UALEN nace por iniciativa
de uno de sus miembros, Alejandro Antonellini, socio gerente de la empresa
Conforma SRL, que fabrica cafios de escapes para autos de carrera, que en
2005 toma contacto con empresas conocidas del rubro de autopartes, para
tentarlos a participar de la que considera la mas importante feria del rubro, en
los Estados Unidos. Asi lo cuenta Alejandro: “En 2001 — 2002 fui a una feria en
EE UU, en Indiandpolis... En ese tiempo, en 2001, estabamos afuera con el
uno a uno...Yo me quedé con un contacto, encargado del comercio exterior, un
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francés... En 2005 ellos vienen a una feria en la que nosotros participamos...
En el predio ferial, cerca de la Facultad de Derecho... Ellos vinieron con un
stand... La Feria de ellos se llama PRI (Performance Racing Industry) Trade
Show... Y yo me contacté en 2005 con gente conocida de Rosario, que estan
en el rubro de partes para autos de carrera, y surgio la idea de ir a la feria... Asi
fuimos, 7 u 8 empresas. Fuimos a la nuestra... Alla alquilamos dos espacios,
en un lugar secundario... Hicimos algunos contactos, nos entusiasmamos”
(Entrevista N° 5 — Alejandro Antonellini — Conforma SRL).

El grupo tuvo un coordinador, inicialmente, que ya desempefaba esa tarea
para un grupo de la industria aceitera, Cristian Edwards. La importancia de las
ferias, en el desarrollo y concrecion de una estrategia orientada a los negocios
internacionales, es reconocida por €l en un reportaje, “... con respecto a lo que
es el comercio exterior, ir a ferias es la actividad principal que realizamos,
porque es la forma que tenemos para conocernos y hacer negocios; en
segundo lugar estan los viajes especificos a clientes con los que ya hemos
realizado un contacto.” (Entrevista al portal ON24, 22/02/2010*?).

El Grupo Exportador UALEN estaba conformado por las empresas C-Force SA,
Comat, José L. Pozzi SA, Motor Parts SA, Vaym SA 'y la citada Conforma SRL.

NOTA: Al momento de ser entrevistados, el grupo no se encontraba ya en

actividad.

5.2.2 Grupo Exportador MEIA — Maquinas y equipos para la Industria
Alimenticia.

Conformado en 2008, el Grupo Exportador de Maquinas y equipos para la
Industria Alimenticia, “...estd compuesto por fabricantes de maquinas y equipos
para la industria alimenticia de Argentina, contando con empresas de vasta
trayectoria y prestigio en el mercado nacional y mundial estando presentes en
mas de 18 paises”*®. A diferencia de otros consorcios de exportacién, que se
componen de empresas que en muchos casos compiten entre si, y que a pesar

de ello se asocian para generar sinergias y compartir costos, GEMEIA esta

112 Ver http://www.on24.com.ar/archivo/33999
113 Ver http://www.gemeia.com.ar/page/quienes_somos
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conformado (al igual que UALEN), por empresas que pertenecen a un mismo
rubro, pero cuya oferta se complementa. Asimismo, al igual que UALEN, esta
conformado por empresas que tenian experiencia exportadora previa, con otras
que se iniciaron en el comercio internacional a partir de él.

El grupo esta conformado por las firmas Calabré SRL, Carlini & Cia. SRL, José
Enrique Lipari, Maquilar SRL, Metalurgica RT, Olex Global SA, Systel SA, y
TBZ SA.

5.2.3 Grupo Exportador de Servicios Educativos (CON ELE)

El grupo exportador constituido formalmente en 2011, es resultado de la
confluencia de esfuerzos institucionales vinculados con la ensefianza del
idioma espafiol para extranjeros. En particular, de dos esfuerzos especificos.
Se asienta, por un lado, en la acumulacion y posterior decantacion de
resultados de iniciativas del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires, que en
torno de 2005, convoco a instituciones educativas que tenian oferta de cursos
destinados a extranjeros. Pero también, en la existencia de acuerdos entre
instituciones educativas, en torno a los programas de formacion de docentes en
la ensefianza del Espafiol como Lengua Extranjera (ELE), que fueron dictados
por el Complejo Educativo Parque de Espafia.

Como recuerda Clarisa Berduan, en aquellos comienzos, “Nosotros dictdbamos
los cursos para formar docentes en espafiol como Lengua Extranjera... Con
amigas y colegas de UCEL, hicimos desde 1993 (en que recibiamos alumnos
extranjeros) muchos convenios... Como te decia, en 2009-2010, un Lic. en
Ciencia Politica, que habia vivido varios afios en Espafia, casado con una
americana, y que ensefaba cursos de espaiol... Nos empezamos a reunir con
gente de Derecho de la UNR, con Alicia Nachez, que tiene un instituto privado,
con una agencia de Turismo Pampa’s Incoming, con un hostel de la calle roca,
y la gente de la Municipalidad de Rosario, a través de la secretaria de turismo.”
(Entrevista N° 20 — Clarisa Berdun — Colegio Internacional e Instituto Superior
Parque de Espafia)

El Hostel de la Calle Roca, mencionado por Clarisa Berdun, es la Casona de

Don Jaime. Y la Ciudad de Rosario, esta representada por la Lic. Diana de Vito,
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coordinadora del Grupo Exportador, Coordinadora General de Desarrollo de la
oferta turistica.

Este grupo, desde su formacién, ha tenido una intensa actividad, lo que le ha
permitido relacionarse con los organismos publicos de la ciudad y la provincia,
la Fundacion de la Ciudad de Rosario, entre otros.

5.2.4 Grupo Exportador Muebles de Cafada

Nacido al calor de las demandas de la Secretaria de Comercio Interior a un
grupo de empresas para que presenten Planes de Exportacion que permitan
liberar permisos para importar insumos y partes necesarias para la fabricacion
de muebles, el Grupo Exportador es formado en 2013 por iniciativa y gestiones
de la Camara de la Industria Maderera y afines de Cafiada de Gdmez
(CIMACG, mas conocida como “CIMA”), presidida por Luis Izquierdo (Oriental
Muebles). El grupo es coordinado por el asesor de Luis Izquierdo, en la firma y
en la camara, donde coordina el Instituto de Capacitacion de CIMA, Omar
Mirleni.

Ante aquellas demandas y la necesidad de no afectar las importaciones de
insumos, surge la “necesidad” de exportar. Pero eso no es algo que el sector
pueda hacer con facilidad. Como recuerda Mirleni, “Como este es un sector
tradicionalmente orientado al mercado interno, que tiene muy poca experiencia
exportadora, porque el tipo de producto, que se fabrica en cafiada es un
mueble que se conoce como “‘mueble plano” o “de primer precio” no tiene
posibilidades de exportar. Mejor dicho, en el mueble hay nichos de exportacion
pero que estan fundamentalmente vinculados al mueble macizo, que no es el
que se fabrica en Cafiada. En el mueble plano hay dos competidores muy
fuertes tanto en volumen, como en permanencia en los mercados externos, y el
precio, que son China y Brasil. Entonces nunca, yo hace 20 aflos que estoy
intentando hacerlo, se puede sostener en el tiempo esa decision de exportar
ese tipo de Muebles... Habia una necesidad, que era la de importar insumos...
Se aprovechd esto [la Fundacion ExportAr] para tener una experiencia...”
(Entrevista N° 9 — Omar Mirleni — Oriental Muebles y CIMA).
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El grupo estaba compuesto por las firmas Jorge Richezze SA, Oriental
Muebles, Muebles Orlandi SRL, La Valenziana, y Herrajes Norte SRL.

NOTA: Al momento de ser entrevistados, el grupo no se encontraba ya en

actividad.
TABLA 20 — SINTESIS EXPERIENCIAS FCE
Afio Nombre Referente Conformacién Previa/ Ad-Hoc Actividad
2007 GE UALEN Alejandro Antonellini  Previa NO
2008 GE MEIA Osvaldo Blotta Ad-hoc Sl
2011 GE ConEle Clarisa Berdun s/d Sl
2013  GE Muebles de Cafiada ~ Omar Mirleni Ad-hoc NO

Fuente: Elaboracion propia

5.3 Compilando: la base de datos.

La muestra real quedd compuesta por 20 unidades de andlisis, (con un minimo
de 2 por cada grupo o consorcio, y un maximo de 4 en algunos casos). La
siguiente tabla presenta las UA’s que a) pudieron ser contactadas, y b) que
aceptaron formar parte de este relevamiento. En negro, por el contrario,
pueden apreciarse las celdas que contenian los nombres de los titulares de
empresas, referentes de organizaciones, y/o productores que no pudieron ser
contactados, 0 no aceptaron ser entrevistados/as. En este sentido, es
necesario reconocer las gestiones de Osvaldo Blotta (Maquilar SRL, GEMEIA),
y Alejandro Antonellini (Conforma SRL — UALEN), para inclinar a los restantes
miembros sorteados de cada uno de sus respectivos grupos a aceptar
participar de esta investigacion. Se consignan, también, los nimeros con los

gue las entrevistas han sido organizadas, para una mas clara exposicion.

TABLA 21 — LA MUESTRA “REAL” — (NARROWER LEVEL)

GE UALEN AP{COLA HELVECIA

CLUSTER TICS ROSARIO GE GEMEIA FRUTILLAS CORONDA TURISMO S. VIEJO GE CONELE GE MUEBLES CANADA

1- Aliter SRL 11 - Carlini y Cia SRL

18 - Luis Bonaza 10 - Mquilar SRL 20 - Colegio P. Espafia |7 - Jorge Richezze SA

13 - Valentin Burgos |16 - Comedor La Vieja Estacion |19 - Masters idiomas |8 - Herrajes Norte SRL

3 - EVO Sistemas SRL 5 - Conforma SRL

4- MS Technologies SA |6 - José L. Pozzi SA

2-0Oxen SA

Fuente: Elaboracion propia

12 - Olex Global SA [14- Alfredo Roman [15- Complejo Lo Jorge 9- Oriental Muebles
17 - Saul Schaller

En base al guion disefiado, se realizaron 20 entrevistas que fueron grabadas,
desgrabadas (ver Anexo 3), y a efectos de realizar el correspondiente analisis
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de contenido, y la busqueda de convergencias y divergencias, y de patrones
entre teoria y evidencia, se construyé una Matriz de Datos (ver Anexo 5),
compuesta por dos secciones principales: una primera, que condensa la
informacion que permite identificar el caso (las UA’s) por numero de entrevista,
programa, nombre del grupo asociativo o exportador, afio de formacion, ciudad
de radicacion, sector y empresa; una segunda, que ordena la informacion

recolectada en torno a los topicos deseables de discusion.

5.4 Desarmando y Rearmando los datos.
Para lograr los objetivos de este trabajo, el analisis de la evidencia relevada
debe permitirnos determinar en primer lugar, si en efecto, la motivacién para
cooperar de todos los empresarios y/o productores (0 al menos una sélida
mayoria) es 0 no la supuesta por el modelo del NIER. En segundo, si en
ausencia de evidencia de eleccién racional institucionalmente estimulada en un
namero significativo de casos puede determinarse en su lugar la presencia de
motivaciones alternativas que podrian ayudarnos a entender por qué las/os
entrevistadas/os han decidido cooperar, por referencia a modelos causales
conocidos.
En los apartados anteriores se han explicitado tanto la estructura de la
entrevista, asi como los topicos que se ha pretendido abordar durante su
aplicacién con productores y/o empresarios que integran la muestra. Se ha
reconocido también que las fases de interpretacion de los datos y conclusiones
toman como base, siguiendo la propuesta de Yin (Grafico 3), los datos
relevados, organizados (base de datos), desarmados y rearmados de forma tal
de servir a este propdésito. Y finalmente, que el proceso analitico a seguir,
denominado pattern matching (o process tracing) buscara establecer los
vinculos entre evidencia y teoria, con miras a determinar la/s motivaciones
principales reconocidas en cada caso.
En primer lugar, se presentaran aqui algunas consideraciones generales
sobre las entrevistas conducidas con productores y/o empresarios. En segundo
lugar, se presentaran los datos obtenidos de al menos dos maneras. Una
primera, que organiza la evidencia de manera que pueda ser contrastada con
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los supuestos del NIER. Una segunda, que organiza la evidencia de manera

gue puedan contrastarse con las alternativas aqui consideradas.

5.4.1 Desarmando y rearmando los datos: consideraciones generales en
torno alas entrevistas con empresarios y productores.

Las entrevistas desarrolladas entre mediados de 2014 e inicios de 2015,
permiten formular algunas apreciaciones generales. Algunas de caracter
contextual, otras con mayor significacion. Algunas son mas evidentes en un
programa que en otro; otras, los atraviesan a ambos. Es necesario presentarlas
aqui, para dar lugar luego a la presentacién de la evidencia de manera que
pueda establecerse el punto de referencia sobre el cual descansa el analisis de
los temas de interés de este trabajo: la decision de cooperar que han tomado
estos empresarios y/o productores, y la caracterizacion del contexto decisorio
en el que ocurrié.

La primera de estas apreciaciones generales, se relaciona con la
disponibilidad y accesibilidad de la informacién basica que ambos programas
generan. Mientras el FCE publicita los datos de contacto de todos los grupos
gue considera activos, de las empresas que los componen, e informes anuales
del desempefio global del programa, esta informacion no esta disponible de
igual modo en el SPL. (Como se relaciona esto con este trabajo, y las
entrevistas llevadas a cabo? Pues bien, ha sido una tarea harto trabajosa la de
poder dar con datos ciertos, y propiciar luego los contactos, con los miembros
de los grupos asociativos del SPL. La Unica excepcion, claro esta, la constituye
el Cluster TIC’s Rosario. Quizas obedezca al sector en el que se desenvuelven
de empresas que le dan vida. O quizas, a que en 2008 se constituyeron como
una Asociacion Civil, que a la vez desempefia tareas propias de una
organizacién gremial empresarial, y que afio a afio ha asociado a nuevas
empresas. En algunas ocasiones (fundamentalmente mientras la Lic. Natalia
Garcia estuvo vinculada al programa) esta situacion pudo ser salvada. En
otras, mucho trabajo paciente, y buenas dosis de suerte, hicieron posible que
los casos de la muestra seleccionada (cuidadosamente construida en base la

busqueda de variacion espacial, temporal y sectorial) pudieran ser contactados
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y relevados. En estudios de naturaleza diferente, estas limitaciones son muy
frecuentes, pero también mas sencillo es reemplazar las unidades de analisis a
observar (casos).

Una segunda, se relaciona con aquella, y tiene que ver con las formas en
gue los organismos consideran a los grupos como activos. Cinco de los
ocho grupos cuyos miembros fueron entrevistados, no se encuentran en
actividad en 2014 (ver Tablas 19 y 20). En algunos casos, llevan sin actividad
un tiempo importante. Al intentar confirmar la informacion de que se disponia,
se consult6é al SPL a inicios de 2015, (programa este en el que tres grupos de
los cuatro se encuentran en dicha situacion). La respuesta del Programa,
enviada por mail por Matias Davini*'*, contemplaba a esos tres grupos (Apicola
Helvecia, Frutillas de Coronda y Turismo Sauce Viejo) como activos. El Caso
del Cluster TIC’s Rosario es algo paraddjico en ese sentido. Si bien continua
activo como grupo mas alla de terminado el vinculo con el SPL (cosa deseable,
por cierto), figuran en la base provista por el organismo dos “grupos”
diferenciados: Cluster TIC’s Rosario, y Cluster TIC’'s Rosario Il. No son dos
grupos diferentes. Son en realidad dos PTA financiados por el organismo. Y
esos PTA ya han finalizado. Hace mucho tiempo.

La situacidon con el FCE es diferente, pero no escapa a esta preocupacion por
informacion desactualizada. En entrevistas con empresarios, y en entrevistas
con informantes claves, se pone en evidencia que hay grupos que se
presentaron en el pasado al Programa, que luego dejaron de funcionar como
tales, y algunos ex miembros (y/o el coordinador) forman con algunas
incorporaciones y algunas bajas respecto de aquel, un nuevo consorcio. Algo
perfectamente posible (e incluso deseable en algun sentido), puesto que las
experiencias no son analogas en todos los casos. Lo curioso, es que ambos
consorcios (el viejo, ya caido como tal) y el nuevo, figuran adn en el sitio de las
fundaciones que lo llevan adelante. La cuantia de los casos en los que la

informacion esta desactualizada, ciertamente, es menor.

114 Comunicacion personal (mail institucional) 06/02/2015
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Una tercera, alejada ciertamente de los objetivos de este trabajo, se relaciona
con los resultados de los Planes de Trabajo o los Proyectos presentados
ante los organismos. La distancia que hay entre lo que se dice que se hara
con el financiamiento obtenido, y lo que los grupos reconocen haber hecho, es
muy grande en algunas experiencias. En concreto, en el SPL ninguno de los
4 grupos entrevistados logro realizar los objetivos de su PTA. En este
aspecto, ni siquiera lo logré el Cluster TIC’s Rosario. Como lo recuerda Oscar
Niss, “Cuando nos reunimos para discutir el instrumento de SEPYME, el
organismo nos <obligaba> a pensar un objetivo especifico (producto) que no
estaba en nuestra idea inicial. La deliberacion duré 3 o 4 meses. Este programa
apoya mas que nada industria tradicional (asi estd pensado), donde gente se
junta porque produce distintas partes, y entre todos arman un determinado
producto. En nuestro sector, eso es bastante atipico. Si desarrollabamos un
producto asociativo, podiamos contar con otro apoyo. Ese producto fue un
software para municipios. Y durante otros 6 meses mas, deliberamos entre los
7 iniciales, como nos ibamos a asociar para lograrlo... Se nos fue el afio 2007
deliberando la forma asociativa especifica, y en 2008 elaboramos otro proyecto
con SEPYME, que consistia en armar un aula de capacitacion para el grupo.”
(Entrevista N° 1 — Oscar Niss — Aliter SRL).

Nuevamente, el caso del FCE es algo diferente en el siguiente sentido:
mientras que las asistencias a las ferias, o el disefio y puesta en linea de un
sitio web son considerados objetivos en si mismos, l0s grupos cuyos
miembros han sido entrevistados han logrado aquellos objetivos que se
plantearon (y le plantearon a las Fundaciones ExportAr e ICBC) al menos
parcialmente. Sin embargo, en términos de negocios internacionales (que
ciertamente dependen de tener un sitio web de contacto en varios idiomas, de
asistencias a ferias y/o misiones comerciales, de gestion y seguimiento de los
contactos para desarrollar nuevos negocios), los resultados han sido muy
magros. Quizas UALEN y GEMEIA sean, aun en este ultimo sentido, casos
mas exitosos que GEMCA y CONELE. Las empresas que lo componen tienen
una presencia internacional mas sostenida (la tenian, de hecho, previo a la

conformacién del Consorcio), y siguen haciendo negocios internacionales (con
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América Latina, fundamentalmente, aunque hay excepciones). En opinién Alicia
Nachez (CONELE), “El CONELE (Conglomerado Exportador de Espafiol como
Lengua Extranjera) trabajé mucho... En misiones comerciales... Yo nunca
consegui un acuerdo... Era la unica pequena...” (Entrevista N° 19 — Alicia
Nachez — Master Idiomas). Luis Rusconi (GEMCA), lo expresa de este modo:
“Es muy complicado exportar, es muy dificil desde la condicién de nuestro pais.
No se sumaron mas miembros, no se fue ninguno. Sabiamos que a la paridad
cambiaria de Brasil y los volimenes, exportar iba a ser a pérdida. Era muy
dificil llegar con esos valores. Si hubiera una devaluacién, quizas. Pero el que
devalué fue Brasil. Es muy dificil vender muebles afuera...Teniamos la
obligacion de exportar para nivelar la balanza de pagos...” (Entrevista N° 7 —
Luis Rusconi — Jorge Richezze SA).

Una cuarta se relaciona mas directamente con nuestros objetivos. Se ha
sefialado ya que desde un punto de vista logico, la evidencia nos permite
cuestionar la creencia en que han sido los programas SPL y FCE los que han
hecho emerger la cooperacién que encontramos en la base de la conformacion
de estos grupos asociativos o exportadores. Hemos sefialado también, que de
acuerdo a la informacion suministrada por los propios organismos que los
gestionan, en torno del 15% de los grupos se habia conformado previo a tomar
contacto con ellos. En esta muestra, sin considerar el caso de CONELE (no
podemos determinar si los convenios desde 1993 entre UCEL y el Colegio
Internacional e Instituto Parque Espafia para la ensefianza del espafiol como
Lengua Extranjera constituyen suficiente antecedente o no al respecto), tres de
los ocho grupos ya existian previamente (en alguna version de ellos, aunque
luego sufrieron modificaciones en su composicion antes, durante y después de
aplicar a sus respectivos programas). Si incluimos a CONELE, entonces
tendriamos a la mitad. Ciertamente, al no controlar previamente esta variable, y
habiendo sorteado los grupos de los que se extraerian las unidades de analisis
a observar (casos), un resultado posible es que los grupos conformados
previamente estén sobre representados. Aun reconociendo esto, importa

realizar esta mencion.
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5.4.2 Desarmando y rearmando los datos: una historia.

Hemos presentado en los capitulos 1 y 2 la conexion existente entre las
medidas de politica que promueven la cooperacion entre empresas y el NIER;
conexion ésta que nos permite afirmar que en lo esencial, aquellas medidas se
reducen a estimular el autointerés de los agentes, haciendo mas atractivo en
términos econodmico-financieros el curso de accion cooperativo. Finalmente,
aunque hemos cuestionado que ese estimulo sea la causa de las decisiones
cooperativas, se ha reconocido aqui que el autointerés tiene un lugar en la
explicacion de la cooperacion, pero no es la explicacién de la misma.

A partir de la evidencia recolectada en las entrevistas con empresarios y/o
productores, podemos reconocer el papel que el autointerés juega en la
explicacion de las decisiones cooperativas. Y puede ser reconocido en los
dos niveles sugeridos por Robert Yin: en el broader level (a nivel de las
experiencias, sean grupos asociativos 0 consorcios) y en el narrower level (a
nivel de los empresarios y/o productores).

En el broader level (grupos), lo que se advierte es que en la mayoria de las
experiencias es notable el reconocimiento de un interés que se presume
compartido, una necesidad compartida. Pero ciertamente, ha adquirido en el
plano discursivo al menos, una cierta relevancia, que el interlocutor de los
entrevistados no debiera pasar por alto. A continuacién se sintetizan para las
distintas experiencias, las formas que en las entrevistas ha aparecido esa
necesidad o interés compartido:

TABLA 22 — INTERESES COMUNES Y/O NECESIDADES COMPARTIDAS

Experiencia

Testimonios

Observaciones

CLUSTER TIC’S
ROSARIO (SPL)

“Sabia de la existencia del Polo Tecnoldgico en Rosario... Quise participar,
pero el polo no tenia mecanismos faciles para integrarse como socios...
Existia una camara CEIL. Me quise asociar, pero no era lo mio... Era mas una
camara para los vendedores de insumos que para nosotros. Un dia veo una
publicidad en el diario... del FONSOFT (2006) ¢Conoces?... Y me llamé la
atencion que el Estado tenia politicas para el sector. Me interesaba sumarme
a un &mbito que nos nuclee como empresas de software... Tener precios de
referencia, por ejemplo, porque cada quién cobraba lo que se le ocurria”
(Entrevista N°1 — O. Niss — Aliter SRL).

“Esto agrega valor a las empresas... Tenia que ver con la repercusion que en
el ambito sectorial habia tenido el CLUSTER. Este sector, y esto fue una
actividad exclusiva del Cluster, el hecho de trabajar asociativamente potencid
algo que hubiera sido imposible, como la interaccién con lo publico, que
permitié ser un sector promocionado en la Provincia... Sélo fue posible a

Aunque abordado de distintas maneras, en
la base del proceso de surgimiento de la
experiencia, hay una necesidad de

representacion de intereses. Otro
denominador comun adicional, explicitado
por los entrevistados, es una cierta
disconformidad con la experiencia del Polo
Tecnolégico de Rosario. Un tercero, es la
comUn pertenencia del grupo original a la
Universidad Tecnolégica Nacional (Regional
Rosario). El promotor de la iniciativa, Oscar
Niss, acudié a viejos compafieros Yy
conocidos de la UTN que se

desempefiaban en el sector, del que surgid

163



GE UALEN (FCE)

GEMCA (FCE)

GEMEIA (FCE)

FRUTILLAS
CORONDA (SPL)

través del trabajo conjunto... Ninguna empresa lo hubiera logrado...”
(Entrevista N° 4 - C. Niemann - MS Technologies SA)

“Nosotros hacemos escapes para autos de carrera... En 2001 — 2002 fui a
una feria en EE UU, en Indianapolis... En ese tiempo, en 2001, estdbamos
afuera con el uno a uno...Yo me quedé con un contacto, encargado del
comercio exterior, un francés... En 2005 ellos vienen a una feria en la que
nosotros participamos... En el predio ferial, cerca de la Facultad de
Derecho... Ellos vinieron con un stand... La Feria de ellos se llama PRI
(Performance Racing Industry) Trade Show... Y yo me contacté en 2005 con
gente conocida de Rosario, que estan en el rubro de partes para autos de
carrera, y surgio la idea de ir a la feria... Asi fuimos, 7 u 8 empresas. Fuimos
a la nuestra... Alld alquilamos dos espacios, en un lugar secundario...
Hicimos algunos contactos, nos entusiasmos. Habiamos hablado con gente
del ministerio de la produccién de Santa Fe, para que nos apoyaran para
participar de esta feria. No se podia, nos dijeron, porque habia tramites para
los que no daban los tiempos. Eso fue 2005. En 2006, ya si pudimos
conseguir apoyo; nos vinculamos con la fundacién ExportAr, que logramos
que subiera a esta feria a la categoria de ferias que apoyaban” (Entrevista N°
5 — A Antonellini — Conforma SRL).

“Con algunas empresas fabricantes de autopartes de competicion, a través de
una invitacion de gente de EE UU de participar en una Exposicion
Internacional (hasta hoy, la mas grande del mundo)... Y bueno, por esfuerzo
propio, decidimos formar un pequefio grupo como para participar,
interconectados...” (Entrevista N° 6 — J.L. Pozzi — Ing. Pozzi SA)

“Se design6 un “gerente”, ajeno a las empresas, que trajera las iniciativas,
activara todo... Algunos de los temores eran no superponerse en la oferta,
todo por la necesidad de salir a cumplir con “esta obligaciéon impuesta” de
exportar... Teniamos la obligacion de exportar para equilibrar la balanza de
pagos...” (Entrevista N° 7 - L Rusconi — Jorge Richezze SA)

“Para serte honesto, el tema del Consorcio de Exportacién, en este caso,
tuvo... yo te diria, una sola motivaciéon. Que fue, tratar de simular una
respuesta a los aprietes (en el buen sentido de la palabra) que teniamos por
aquel entonces de la Secretaria de Comercio... por el tema de... Es decir, a la
mayoria de las fabricas, si no comprometian un Plan de Exportacion, no les
aprobaban importaciones.” (Entrevista N° 9 — O Mirleni — Oriental Muebles)
“No es que nos metimos en el grupo porque estdbamos desesperados... Ya
exportdbamos, pero vimos que habia muchos beneficios, como no nos
ibamos a meter... Si no fuera por el grupo, no podes hacer tantos viajes a
distintos paises...” (Entrevista N° 10 — O. Blotta — Maquilar SRL)

“Lo que se quiso hacer fue potenciar el comercio exterior... Creo que el grupo
es una herramienta para disminuir los costos de inversion que tiene viajar al
exterior...” (Entrevista N° 11 — P. Carlini — Carlini & Carlini SRL)

"Al productor chico que opcion le queda? Esperar a que la industria le acepte
la fruta, el plazo del pago, y las condiciones.... Todo... Vos vas entregando
entre septiembre y diciembre... Te pagan el 50% en esa época, pero en
Febrero o Marzo te pagan el otro... Vos no podes hacer lo mismo con el del
gasoil, fertilizante, los trabajadores, el del cajon.... O te endeudas y sos muy
ordenado, o ese esquema te lleva a un desfinanciamiento.... La idea era
juntarse para tratar de evitar todas esas cosas...” (Entrevista N° 13 — V.
Burgos — Productor)

“El mercado en si es siempre el mismo problema. Cuando hay fruta no vale,
cuando no hay, gana el productor. El que gana siempre es el intermediario....
Gana mas el transportista, el verdulero... Siempre fue el mismo problema...
En ese momento, |a idea era juntarse para tratar de vender lo mejor posible...
En el mercado, pero también en la fabrica, no sabes cuando dejas la
mercaderia a cuanto te lo van a pagar... Especulan con cuanto entra... Y te lo
pagan al afio siguiente... Entender el mercado y tratar de funcionar dentro, es
dificil...“ (Entrevista N° 14 — A. Roman — Productor).

“Era Un grupo de cabafieros (luego las guarderias), que vieron la necesidad
de agruparse porque iba creciendo turisticamente Sauce Viejo. Y ahi, yo entro
en ese grupo ya armado... el grupo asociativo, digamos... entendimos lo que
era el grupo asociativo, nace cuando llega esta propuesta de la SEPYME, de
que nosotros podiamos hacer una serie de acciones... que eran beneficiosa

el “grupo potencialmente cooperador”.
Algunos permanecieron y otros no.

El interés comin de participar en ferias
internacionales, es reforzado por una
también comin pasién que comparten los
entrevistados: la pasién por los autos de
carrera. Las oficinas de ambos estan
repletas de cuadros dedicados por pilotos
muy afamados.

La necesidad compartida de empresas del
sector, e interpretada por la Camara que los
nuclea, era la de ofrecer respuestas a las
demandas de la Secretaria de Comercio
Interior  de

presentar planes de

exportaciéon, que contribuyeran a
equilibrar la balanza comercial, y con ella,

las reservas del BCRA.

Las expectativas de los empresarios
entrevistados que hoy forman GEMEIA, que
ademas

ya tenian una experiencia

exportadora, es incrementar los
negocios internacionales, al menor costo

posible.

La realidad de los productores de frutillas es
descrita en términos muy similares por los
productores: condiciones impuestas por las
fabricas que industrializan el producto, y
niveles altisimos de incertidumbre (no sélo
para producir, sino para tener precios de
referencia), que se suman a plazos de pago
muy dificiles de sostener. La necesidad
compartida era la de saltar el cerco
impuesto por las industrializadoras e
intermediarios, y en base a volumen,
mejorar el poder negociador con esos u
otros actores, llegando a nuevos mercados.

En un momento muy bueno para el
sector de turismo de proximidad, con la
recuperacién de la buena pesca que
caracteriza la zona, la necesidad giraba en

torno a la promociéon del potencial
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TURISMO SAUCE
VIEJO (SPL)

APICOLA
HELVECIA (SPL)

CONELE (FCE)

para la asociacién... Y nos metimos...” (Entrevista N° 15 — A.M. Ferrer —
Cabafias Lo Jorge).

“Y con una actividad como el turismo regional (el de Sauce Viejo), de
escapada, que estaba en apogeo, en desarrollo. Era bien especial.... Era un
inicio, habia que crecer si o si... “ (Entrevista N* 16 — M. Williner — Parador la

Vieja Estacion)

“Claro, ya veniamos trabajando desde los comienzos de Cambio Rural... Yo
tengo un concepto... Si uno pretende que un emprendimiento sea viable, uno
necesita de la capacitacion idonea y permanente,...Sino, no tiene futuro. Por
eso cambio rural... En mi, siempre hay una vocacion de crecer, de mejorar...
Esa fue mi idea, de llevar colmenas a la isla, la idea del proyecto...”
(Entrevista N2 17 — Saul Schaller — Apicultor)

“Basicamente nosotros estdbamos trabajando desde 2001, con muchas
dificultades en la cadena de comercializacion... Por suerte uno se conoce con
todos los apicultores de la zona, somos pocos... Mas alla de capacitarse, uno
se recuesta en los que saben... Nosotros los jovenes fuimos invitados a
alguna reunion, invitado por ellos... Y acceder a un técnico que nos ayude...
Pero a mi, en lo personal, lo principal era capacitarme, aprender de los
técnicos... Hubo un antes y un después del Pro Api en Argentina... Cuando
aparecen estas normas técnicas, cambié todo, con las técnicas de manejo
modernas....” (Entrevista N* 18 — L. Bonazza — Apicultor)

“Yo entré por qué? Pertenecer al grupo a mi me da prestigio académico... Si
me eligen junto a Universidades, me ponen a mi en un lugar de “este lugar
tiene un respaldo serio”... Me importa mas que lo econémico...
Econémicamente yo me manejo mejor, mas facil... Yo puedo ser mucho mas
flexible que ellos... Mas que prestigio académico, visibilidad... Era importante
la cuestion de la visibilidad, que es lo que esta fallando... Ahora vamos a
tener pagina web...” (Entrevista N® 19 — Alicia Nachez — Master Idiomas)

“En lo que estdbamos todos de acuerdo es que Rosario se instalara como un
centro de ensefianza de Espafiol para extranjeros... Nos reuniamos también
con la gente de la Fundacién Rosario... Porque claro, ir a las ferias de
Turismo idiomatico, cuesta mucho dinero.... Ninguna tenia caudal de dinero
para destinar a ello... Sin apoyo, no era posible... Es basico que Argentina
salga afuera en conjunto....” (Entrevista N 20 — Clarisa Berdin — Colegio
Internacional e Instituto Superior Parque de Espafia)

turistico de la zona; y mas propiamente,
de hacerse de los recursos para llevar
adelante acciones de promocién, y para
formar recursos humanos en atencion al
turista. Esto Ultimo, al menos, compartido
por los entrevistados, que en nuestras
conversaciones reconocen que no era un
objetivo central para todos los involucrados.
Al menos entre los entrevistados, el
propésito comin es la blsqueda de

nuevos saberes a través de la
capacitacion y el acompafiamiento “de
los que saben”, como el Ing. M. Spontén,
referente del INTA que los coordinaba en el
Programa Cambio Rural, y Coordinador

luego del Grupo en el SPL.

La pretension compartida por las

entrevistadas es la de posicionar a
Rosario como un centro especializado
en la ensefianza del Espafiol como
Lengua Extranjera (ELE), a la altura no
s6lo de Buenos Aires, sino de Santiago de
Chile, o Lima (centros desarrollados en la
ultima década, que en opinién de A. Nachez
de Master Idiomas, son “muy competitivos”).
El apoyo de los entes de turismo de Rosario
y la Provincia de Santa Fe, generaron la
“necesidad” de ofrecer los servicios
educativos junto con los mas propiamente
turisticos, que motivaron la inclusion de una

agencia de viajes y un hostel.

Fuente: Elaboracién propia.

En el narrower level (al nivel de las UA’s observadas, los casos), podemos
identificar que ese interés comun, esa necesidad compartida, se expresa en
cada caso, en su particularidad. Ello obedece a la invitacion a identificar una o
mas cuestiones gue cada socio/a, gerente, o productor han considerado
al momento de decidir cooperar (EJE 11).

El primer ingreso que hacemos a la cuestion adquiere el formato de pregunta
abierta, orientada a buscar volumen de informacion, y reacciones espontaneas
al disparador. Los ejes 12 y 13 complementan este abordaje, y se consignan
mas adelante. Los resultados se presentan a continuacién, sugiriendo una

predominancia de cuestiones relativas a la conveniencia, oportunidad,
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ventajas, beneficios: términos todos que remiten al universo de iméagenes,

representaciones, y sentidos vinculados con el calculo auto interesado.

TABLA 23 — CUESTIONES CONSIDERADAS AL MOMENTO DE DECIDIR COOPERAR

Entrevistado/a

EJE 11 Cuestiones o factores considerados al momento de decidir

O Niss
L Brasseur

R Beccares

C Niemann

A Antonellini

JL Pozzi

L Rusconi

S Giuva

O Mirleni

O Blotta

P Carlini

M Brusco

V Burgos

A Roman

AM Ferrer

“Confianza, e ideas afines sobre el sector en Rosario fueron decisivas...”.

“Uno se imagina que en la misma situacion de nos estaban otras empresas chicas. Nos interesaba saber qué tecnologias manejaban
otras empresas, para complementarnos ante cambios o necesidades de los clientes.”

“Ehhh... No, mira... Fue simplemente tratar de sumarnos a algo que era muy chiquitito que vimos que podia tener una llegada...
Una llegada politica... Y luego se hicieron... Juntarnos para ver juntos como podiamos avanzar, sin ninguna meta especial... Luego se
dieron varias cosas, muy beneficiosas...”

“Creo que al margen de la empresa en si misma, la necesidad es el agrupamiento...Lo comun, los intereses comunes... En la
region existe un Polo Tecnolégico, ahora desvirtuado... En una etapa anterior, como directivo, participé del Polo... Fue
frustrante... Quizas su espiritu fundacional pueda recuperarse alguna vez... Nosotros producimos mucho conocimiento... Sin estar
superpuestos, en aspectos de competencia, si se abordara grupalmente, seria mucho mas beneficioso. Desde esa experiencia, la
decision fue “vamos a ver”...El Cluster recogié a empresarios que formaron parte de esa experiencia...”

“Entre los pro, el grupo nos daba poder para negociar con provincia y naciéon de una manera que s6lo no habriamos podido.
Logramos que la feria de nuestro interés fuera incluida entre las apoyadas. Se sumaron mas empresas a nuestro stand. Era apostar al
futuro. Te repito, vivi afuera, viaje mucho por Europa, y soy bastante inquieto. Tengo nuevas expectativas todo el tiempo, tratando
de hacer cosas nuevas. Llamalo mente amplia. Hugo Bini, rosarino, preparador de motores, me dijo ante mi primer experiencia, que
los norteamericanos son tan humanos como nosotros, que no me preocupe. Teniamos que ser capaces de vender afuera, no tenia
ningln miedo.”

“El interés de crecer, fundamentalmente... Y también el hecho de lograr un avance, una mejora técnica, de nuestros productos,
compitiendo a nivel internacional... Saber donde estdbamos parados, y qué podiamos hacer (hasta donde uno puede en este pais,
fabricar productos de calidad internacional, conocidos en el mundo). Me di cuenta que la industria argentina puede... La capacidad
técnica de los rr hh argentinos... Quizas en materiales tenemos algun problema... Pero el hombre argentino, en todo el mundo, es muy
reconocido”.

“La necesidad de exportar, y que alguien te trajera ideas para poder hacerlo.”

“Nos sorprendié que nos vengan a buscar a nosotros. Nos gusté que nos hayan tenido en cuenta. Saber que creen que podemos
apoyar, o necesitan algo, o podemos gestionar algo como proveedores de ellos, y podemos ayudar. Nosotros creiamos que le
podiamos sacar otro provecho.”

“Para serte honesto, el tema del Consorcio de Exportacion, en este caso, tuvo... yo te diria, una sola motivacion. Que fue, tratar de
simular una respuesta a los aprietes (en el buen sentido de la palabra) que teniamos por aquel entonces de la Secretaria de
Comercio... por el tema de... Es decir, a la mayoria de las fabricas, si no comprometian un Plan de Exportacioén, no les aprobaban
importaciones..”

“No es que nos metimos en el grupo porque estdbamos desesperados... Ya exportdbamos, pero vimos que habia muchos
beneficios, cémo no nos ibamos a meter.”

“La persona encargada de ventas que teniamos, no le daba importancia al grupo... Cuando ingreso en 2010, se le empez6 a dar mas
importancia, y el grupo comenzé a tener otra dinamica... Antes no se tenian tantas reuniones... Y empezamos a participar en ferias con
mas frecuencia... Se dinamizé mucho el grupo... No sélo en el mercado externo, sino también en el interno.”

“Primero, la posibilidad de compartir y sumar ideas en un grupo de empresas dentro de un mismo rubro... Uno aprende de las
experiencias de los otros. La posibilidad de tener méas llegada al exterior, haciendo un ahorro de costos...”

“Los factores climaticos no los podes manejar... Planificaste tu produccién, invertiste y el clima decide... Yo decia que la solucion era
agruparse... No para comprar, porque comprar juntos no producia grandes diferencias. Pero si habia una posibilidad para poder
agruparse para las ventas, aumentando la produccién, mejorando precios y plazos de cobro, y no depender de las industrias
compradoras locales... Queriamos congelar nuestra fruta, conservarla nosotros, y venderla nosotros a otros actores... Para el
productor chico es mas facil terminar la cosecha, armar el pedido, y que venga el transporte... Pero al llegarte la liquidacion te dicen
“tuve que ftirar tanto”... Y todas esas cuestiones son un problema, que el productor grande no tiene... Y no todos los chicos lo veian...
Esa era un poco la idea. Superar alguno de estos problemas... Esa es la idea de juntarse... En lugar de 50 mil kgs., tendriamos 500
mil... otro poder... Pero bueno, no estaba firme la decisién entre todos los miembros del grupo... Basta, hasta aca llegamos... Porque
mercado hay... Una pena... Habia mucho para hacer...”

“El crecimiento en experiencia, y como te contaba antes, me quedaba una incégnita... Queria saber de qué trataba unirse. Y crei
que iba a funcionar. Creo que ese afio habia sido el afio del cooperativismo, habia muchas historias de gente que se habia unido, y
habian tomado un poco de fuerza... Quizas también ibamos a tener un poco de respeto...”

“Para mi, cuando cualquier propuesta de este tipo de proyectos, veo la posibilidad de adquirir cosas que optimicen el laburo y
la calidad del turismo... ibamos a ferias, y no teniamos como mostrar lo que haciamos, lo que teniamos... No habia manera de llegar
a nada sin estas cosas (gazebo, Tv, cafién, pantalla, etc....). Y a mi, en lo personal, la cuestion de la capacitacion es algo que me

obsesiona... En ese momento, no habia mucho interés en aprender, en formarse... No habia gente que queria estudiar turismo...
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La atencion al cliente, los que nos prestan servicios a nosotros... En aquel entonces, muy poco... Hoy tenemos 20 guias de pesca
capacitados, idéneos, para atender al cliente... SEPYME nos permitié traer esas capacitaciones...
“El convencimiento de que habia mucho mas para ganar que de perder... Esta cuestién de que uno parte del convencimiento de
que a partir de la ayuda mutua, el crecimiento o el avance va a ser mucho mejor... Habia muchos emprendimientos nuevos, estabamos
M Williner en esa situacion como inicial... Y mas alla de como resultara, habia mas para ganar que para perder... Yo lo tuve siempre claro...
También creo que encontraba una satisfaccién en hacerlo.... Esto de ser promotor, articulador de ciertas cuestiones me generaban
una satisfaccion personal... Donde uno encontraba cierto placer en hacerlo... Y en el fondo... a futuro... Siempre ha estado el
mismo objetivo: cualquier movimiento de actividad comercial o de servicio que sume a Sauce Viejo, va a sumar valor a mi
esquina...”
“La unién... Uno supone que cuando trabaja agrupado (Yo pertenezco a 4 o 5 cooperativas), uno tiene ventajas... Beneficios...
Tengo un gerente que comercializa adentro y afuera... Tengo un asesor técnico... Uno se siente respaldado por una estructura que
provee la cooperativa... El contacto con el laboratorio, los auditores... Nosotros compramos insumos en cantidad, por lotes, y nos
S Schaller mandan pruebas... Hacemos el chequeo previo, y si funciona (hay que rotarlo, para que no se acostumbren), nos mandan una carga
para todos... Eso, estando sélo, no hubiera sido posible... En lo que me compete, estaré siempre cerca de los grupos, dentro de los
grupos...”
L Bonazza “Pero a mi, en lo personal, lo principal era capacitarme, aprender de los técnicos... Hubo un antes y un después del Pro Api en
Argentina... Cuando aparecen estas normas técnicas, cambi6 todo, con las técnicas de manejo modernas....”
“Pertenecer al grupo a mi me da prestigio académico... Si me eligen junto a Universidades, me ponen a mi en un lugar de “este lugar
A Nachez tiene un respaldo serio”... Me importa mas que lo econémico... Econémicamente yo me manejo mejor, mas facil... YO puedo ser mucho
mas flexible que ellos... Mas que prestigio académico, visibilidad... Un Consorcio de Exportaciéon, en teoria, no lo forma
cualquiera...”
“En lo que estdbamos todos de acuerdo es que Rosario se instalara como un centro de ensefianza de Espafiol para extranjeros... Nos
reuniamos también con la gente de la Fundaciéon Rosario... Porque claro, ir a las ferias de Turismo idiomético, cuesta mucho
C Berdun dinero.... Ninguna tenia caudal de dinero para destinar a ello... Sin apoyo, no era posible... Es basico que Argentina salga afuera

en conjunto.... Ser Utiles a la sociedad, instalar a Rosario, y ganar dinero, para sostener a las instituciones...

Fuente: elaboracién propia

A partir de este recorte efectuado de los testimonios, tratando primero de
identificar intereses o0 necesidades comunes primero, y luego los factores o
cuestiones consideradas por cada socio/a, gerente o productor al momento
decidir cooperar, podemos vernos tentados a suscribir sin mas que dichos
intereses 0 necesidades compartidas (a nivel del grupo), y su singular
expresion en la reconstruccion de cada entrevistado/a para el caso
individual, causan la cooperacién. Es posible construir un relato en ese
sentido; y adecuadamente ordenada la evidencia, es posible apuntalarlo
de manera convincente. Mas aun cuando 15 de los 20 entrevistados han
respondido que su conviccién actual se ve reflejada de mejor manera por la
expresion “Siempre que es posible, es mejor trabajar con otros para lograr
objetivos comunes” (la opcidn mas preferida entre las provistas en el EJE 14,

como se presenta en la Tabla 24).
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TABLA 24 — OPINION ACTUAL RELATIVA A LA COOPERACION

EJE 14 ¢Cudl de estas afirmaciones expresar mejor su opinién actual? Absoluto  Relativo

Siempre que es posible, es mejor trabajar con otros para lograr objetivos comunes 15 75%
Trabajar con otros para lograr objetivos comunes puede ser muy bueno o muy malo. Depende de 4 20%
algunos/varios/muchos factores

Trabajar con otros es muy complicado; lo que se logra no termina de compensar las demoras para tomar decisiones. 1 5%

Fuente: elaboracién propia

Por necesidad o conviccion, es la alternativa por la que han optado para
explicar (y explicarse) qué es lo que hacen, y porqué es que lo hacen, los
organismos que gestionan el SPL y el FCE. Pero ya no sélo en las tempranas
etapas del ciclo de politicas (A. VILLANUEVA, 1993:15 y ss.), como hemos
seflalado aqui en el capitulo 1, sino también al considerar e interpretar lo
hecho, sus logros, y lo que queda pendiente.

En efecto, para el SPL en la revision anual de 2013, son un conjunto de
problematicas comunes, de restricciones (amén de los matices sectoriales y
regionales), las que comparten las MiPyMEs “en virtud de su tamano”, y
que caracterizan la problematica sobre la que apunta a intervenir el
Programa. La estrategia, entonces, es “promover el establecimiento de
asociaciones verticales (a lo largo de la cadena productiva) y horizontales (en
el mismo eslabon de la cadena) entre MiIPyMEs, para resolver estas
restricciones comunes y dificiles de afrontar en forma individual” (PNUD,
2013:5). El medio por excelencia para generar aquellas articulaciones entre
firmas “que no ocurren por generacion espontanea”, es el apoyo técnico, y
fundamentalmente, econdémico-financiero.

Por su parte, en el libro que resefia la experiencia del FCE desde 1998 hasta
2010, los responsables de la Fundacion ICBC proveen una fundamentacion
para la intervencion analoga a la resefiada en el apartado anterior. La Rectora
de la carrera de Comercio Exterior de la Fundacién, Rossana Bella, y el
Director del Instituto para el Desarrollo de los Consorcios de Exportacion, Elvio
Baldinelli, en el prologo y la introduccion respectivamente, establecen los
vinculos entre valor agregado a la produccion, la capacidad de exportacion, el
desarrollo de un pais, y el nivel de vida de su poblacion (BALDINELLI, 2010:7).
La necesidad de exportar bienes diferentes a las materias primas es el altimo

de los supuestos que reconocen, antes de determinar que los niveles de
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exportacion son bajos en nuestro pais (idem:15-27), y que las PyMES tienen
un aporte que realizar a la problematica. De alli que “El hecho de trabajar
juntas, en grupos o consorcios, permite disminuir los costos de asistencias a
ferias y exposiciones, y simplifica la seleccidon de los mercados posibles...[pero]
Debido a que ni en la Argentina ni en otros paises es facil quebrar la natural
resistencia que las firmas tienen en asociarse, ambas instituciones han
estimulado la formacion de grupos financiando parcialmente los honorarios de
la persona que coordinara sus esfuerzos” (idem:37-39).

Sea que las MiPyMEs tengan problemas (restricciones) comunes que
pueden superar asociandose, pero que ello no sucede espontaneamente;
sea que tengan beneficios potenciales derivados de su contribucion al
aumento de las exportaciones de bienes industriales y servicios, pero que
su “natural resistencia a asociarse” les impide disfrutar, el incentivo para
que cooperen (y formen Grupos Asociativos y/o Consorcios de Exportacion)
es el inico medio para que aquellas restricciones sean superadas, y para que
aguellos beneficios sean una realidad. Una vez presentado, puesto a
disposicion, el estimulo econdémico hace su trabajo: que todo aquello que es
bueno, deseable, conveniente en si mismo pero que no sucede ni espontanea
ni naturalmente, finalmente ocurra.

Asi es como entendemos que las instituciones son el medio que tenemos
para cambiar la estructura de incentivos percibidos por los agentes en una
situacién especifica (OSTROM, 2000 b), y la eleccidn racional de los agentes,
permite que se adapten a la nueva situacion, generando un nuevo y deseable
equilibrio. Desde el punto de vista del observador, del analista de politicas, o
del funcionario responsable, la eleccion racional es el mecanismo que nos

[

permite entender por qué es elegido ese curso de accién, y no otro:

mas llegada al exterior haciendo un ahorro de costos”, “...el convencimiento de

[1

que habia mucho mas para ganar que para perder’, “...vimos que habia

muchos beneficios,  Cémo no nos ibamos a meter?”
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Al hacer ese andlisis, los organismos pueden despreocuparse de
considerar la irracionalidad o la miopia'™® de los agentes que no aprecian,
no advierten las bondades de la cooperacion per se. Pueden, desde ya, evitar
siguiera especular con que otras motivaciones pueden esconderse tras la
aparente eleccion racional incentivada por los programas que aqui se han
considerado. Ello es menos embarazoso que concentrarse en el otro
componente de la cadena causal: esto es, dar por sentado que el calculo
auto interesado refleja un equilibrio sub-Optimo. Y que éste puede ser
modificado a través de las instituciones. Para muchos, este es el fin de la
historia.

5.4.3 Desarmando y rearmando los datos: una historia alternativa.

Con miras a hacer posible el logro de los objetivos de este trabajo, se ha
disefiado un instrumento en condiciones de proveer evidencia que permita
robustecer el potencial explicativo de la perspectiva del NIER; 0 que en su
defecto, contribuya a debilitarla, capturando la presencia de motivaciones
alternativas, consistentes con las perspectivas consideradas en el capitulo 3. A
tal efecto, se ha intentado reconstruir con los entrevistados el proceso
decisorio.

No sélo para conocer qué consideracion hicieron de alternativas al curso de
accion cooperativo que luego fueron descartadas (una cuestién central del
modelo), sino ademas indagar con quiénes, y en torno de qué aspectos de la
decision, consultan antes de decidir. Determinar, si fuera el caso, como
forman sus creencias respecto de las oportunidades que tienen, y el
grado de ajuste entre ellas y la utilidad esperada. Los ejes 8 y 9 de la

entrevista tenian como proposito esa reconstruccion.

115 Involucra la discusion sobre el valor presente que los agentes asignan a los beneficios
futuros (ELSTER, 2003:50-58), y la inclinacion de algunos a privilegiar los beneficios
inmediatos inferiores a los beneficios superiores, pero cuyo disfrute esta postergado.
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TABLA 25 -EJES 8 Y 9 ENTREVISTAS EMPRESARIAS/OS Y/O PRODUCTORES

EJE 8) ¢Recordas cudl fue tu primera reaccion a la propuesta? Topicos deseables: a) Bosquejo del proceso decisorio, b) 1 manifestacion de preferencias,

motivaciones, desciframiento del contexto

EJE 9) ¢Con quién o quienes conversas sobre cuestiones de este estilo? Nuevas oportunidades, decisiones “importantes” sobre la marcha de la empresa
(inversion, cambio de proveedor, etc.) ¢ Socio/s, Asesor/es, Familia/s, Empleado/s, otro/s miembro/s del grupo? Tépicos deseables: a) Bosquejo del proceso

decisorio, papel de las preferencias y creencias sobre las oportunidades, insumos.

Fuente: Elaboracién propia.

Al consultar con los entrevistados sobre sus primeras reacciones, las mas
espontaneas al conocer la propuesta (si fueron invitados a explorar la
posibilidad) o al conocer la existencia de una oportunidad (de asociarse con
otros, si eran los promotores), es destacable que la mayoria transmiten
sensaciones, predisposiciones o estados de animo (Tabla 26) que nos
alejan de las imagenes més idealizadas del agente racional (de aquellos
que persiguen el lucro en lo que a sus empresas o producciones atafie).
Expresiones tales como “Me senti honrada... Orgullosa seria la palabra”,
“Buenisimo...yo soy un firme creyente en el asociativismo...”, “Entusiasma...
Entusiasma lindo”, “A mi me encanté la idea”, “Siempre de agrado...De

juntarnos e ir para adelante”, “Me agradaba la idea”, “Nos gustdé que nos hayan

tenido en cuenta”, “...siempre tratando de mantener la mente fria, iniciamos

esta actividad, esta aventura, con mucho optimismo”, “... apostar por el futuro”.
Siempre en términos tentativos, dentro de esta muestra de unidades de analisis
bajo estudio, los menos se expresan, ante este disparador, ponderando
aspectos relativos a la oportunidad, la conveniencia: “Lo primero que me
vino a la mente fue buscar gente de confianza con la que hacer un negocio”,
“‘Apenas me lo plantearon pregunté cuando era la proxima reunidn...”,
“Teniamos la idea de hacer cosas juntas con empresas chicas”, “Creo que el
grupo es una herramienta para disminuir costos”, “Como una oportunidad,
claramente”. Expresiones como estas Ultimas si nos acercan mas a
aguellas imagenes; reflejan sino reflexion y calculo, al menos una reaccion
inicial que se expide sobre ventajas y desventajas (aun independientemente de
cuan racionales sean las creencias en que dicha reaccion se funda) y de la cual
emerge indemne la opcién cooperadora (al menos inicialmente también). Por

altimo, unos pocos se mostraron algo mas cautos; era cuestion de “Y,
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vamos a ver...”, “WVamos a ver de qué se trata”. Evidentemente, poco era el
riesgo, si se considera que al menos durante los primeros 6 meses los gastos
eran nulos, y que luego parcialmente una porcién de los honorarios del

coordinador eran divididos entre todos los miembros.

TABLA 26 — PRIMERAS REACCIONES Y PERSONAS DE CONSULTA

Entrevistado/a

1 Reaccion

¢Con quienes conversa/ Decide?

“Lo primero que vino a la mente era buscar gente de confianza,
para hacer un negocio. Ademds, que teniamos esta relacién
estrecha, y/o miradas comunes sobre el sector (Software y Servicios

“En mi caso, yo lo conversaba con mi viejo. Muy

acostumbrado a organizar grupos de distintas

caracteristicas (Gremiales, centros de jubilados). Siempre

O Niss Informaticos)”. tuvo estas iniciativas, vinculado a la politica. Tenia una
habilidad particular para organizar grupos y liderar grupos.
Buscaba su aprobacién, quizas.”
“La empresa se funda en 2009, y entramos en el CLUSTER por “Las decisiones las tomabamos los tres por igual; uno de
nuestra iniciativa, en 2010. Teniamos la idea de hacer cosas juntas los socios era muy dificil que acepte el disenso... Asi como
L Brasseur con empresas chicas...” por sumarse o darse de baja en el CLUSTER, nunca
acepto el disenso. Era muy complicado”
“Siempre de agrado... De juntarnos, y dar para adelante...Ya las “Tengo un par de personas... En la empresa...Un socio, y
habiamos hecho a esas cosas... Nosotros estuvimos un par de una persona que tiene un cargo supuestamente
R Beccares meses en el Polo...Realmente no nos representd para nada, no nos administrativo, no es administrativo, ...es una mano
sirvié para nada...No era lo que buscabamos...No nos costé ni tiempo  derecha.”
darnos cuenta... Y después fuimos al cluster...”
“Y, vamos a ver... Analicemos, veamos... Ya a esta altura, no es que “Hoy esta empresa tiene dos accionistas y directivos...
sea escéptico, sino que es mas reflexivo” Estamos armando un equipo... Las decisiones mas
C Niemannn estratégicas, con mi socio... En lo funcional, con
personas de ese equipo”.
“Yo siempre, por haber vivido afuera, tenia una vision mas amplia de ~ “Con mis socios el arreglo es que yo llevo adelante la
las cosas. Los italianos, vivi alli 5 afios, no son gente de otro cosa cotidiana. Estas cosas no las consulto, si cuando
planeta. Si ellos pudieron, nosotros también. Los que nos son temas muy importantes. Deduje que no iban a estar en
quedamos, pensabamos que era apostar a futuro. A nivel nacional, contra. No habia mucho dinero involucrado, y que podia
A Antonellini que se sepa que vas a estas ferias, siempre (desde 2005 a la fecha, generar oportunidades.”
siempre salvo 2012) es importante para el posicionamiento de la
empresa.”
“Obviamente, siempre tratando de mantener la mente fria, “ ... Pero teniendo en cuenta que lo nuestro es muy
iniciamos esta actividad, esta aventura, con mucho optimismo, particular... Aun cuando manejen mucho volumen, este
pero sabiendo que esto no es facil... Tenemos una edad, mucha  mercado es muy particular. Atenciéon personalizada, y
experiencia, por lo que siempre traté de mantener la mente fria,  asesoramiento técnico son claves; eso hizo que nosotros
JL Pozzi porque no seria facil insertarse y competir en una economia como la pudiéramos tener chances de competir... Esto no se ve en
de EE UU y AL, con empresas de muchos afios, y muy competitivas... la universidad, en la Facultad, que nacen en la pasién de
Cuando vimos la calidad de lo que se hacia en esos mercados, vimos uno, y el estudio de una suspension... No era facil, pero mi
que teniamos chances... Lo mirdbamos con optimismo”. experiencia en FRICROT me dio experiencia y relaciones
con colegas en Europa, de renombre internacional....”
“Vamos a ver de qué se trata.” “Fundamentalmente el duefio, pero somos tres
personas que colaboramos: el gerente de planta, el
L Rusconi gerente comercial y el duefio.”
“Nos sorprendié que nos vengan a buscar a nosotros. Nos gust6 “Alberto, mi papa... el duefio. Yo puedo hacer una
que nos hayan tenido en cuenta. Saber que creen que podemos investigacion, pero decision no...”
apoyar, o necesitan algo, o podemos gestionar algo como
proveedores de ellos, y podemos ayudar. Nosotros creiamos que
S Giuva le podiamos sacar otro provecho. No nos pusimos a pensar que
podiamos obtener, si no podiamos exportar. Estar, estar conectados,
buscarle la vuelta... Este pais va y viene, uno tiene que estar
preparado. No nos perjudicaba en nada estar, y ayuddbamos a gente
con la que teniamos relacién.”
“Habia que hacerlo, aunque fuera simbdlico... Richezze hoy  “Luis lzquierdo y yo, su asesor”
O Mirleni factura 25 millones de pesos mensuales. Y exporté por 100 mil

USD... La Valenziana export6 algo, y algo sigue haciendo...”

“Seguramente habra sido buena... Si es todo para bien...

“Somos tres socios; yo en ventas, uno de produccion, y
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O Blotta

P Carlini

M Brusco

V Burgos

A Roman

AM Ferrer

M Williner

S Schaller

L Bonazza

A Nachez

C Berdun

Siempre, mas alla de no llevarlo a la préactica, tuve la idea de que
asociarse es positivo. De hecho, cuando era pibe, en la secundaria
iba al Partido Comunista... Pocas veces, tuve muchas discusiones,
porque era muy rebelde... Siempre tuve eso con el asociarse...
Nunca le escapé...”

“Lo que se quiso hacer fue potenciar el comercio exterior... Creo que
el grupo es una herramienta para disminuir los costos de
inversion que tiene viajar al exterior...”

“Apenas me hicieron saber, realmente (para las empresas que no
conocen) es un costo infimo... Pero es mucho mas el ahorro y el
beneficio que traen... Apenas me lo plantearon, pregunté cuando
era la préxima reunién y arreglamos...”

“Venia con esa idea... Lo que estudiaste, lo que aprendiste... El
mercado era uno, éramos productores chicos, y era una posibilidad
de superar esas condiciones....”

“Me agradaba la idea, porque iba poder vender mejor mi producto, y
obtener otro precio. Me creaba una incégnita y queria saber de qué se

trataba...”

“A mi me encanto la idea, me parecié muy interesante la posibilidad
de trabajar dentro de la Asociacién de forma conjunta, como una
verdadera cooperativa. Y luego la posibilidad de acceder a cosas que
no teniamos chances desde otro lugar... Eramos resistidos desde la
parte publica, no como ahora... Pero bueno, nadie entendié que era
formar un grupo asociativo...”

“Como una oportunidad, claramente... De utilizar una
herramienta creada para ese fin... el de promover, apuntalar grupos
asociativos de empresas... Tuve el presentimiento de que la
herramienta calzaba... Que no era que teniamos que acomodar
nuestra realidad a la herramienta, acomodar... nos ajustdbamos a los
fines de la herramienta y de la politica... VI como muy clara la

posibilidad de utilizarla...”

“Entusiasma... Entusiasma lindo... Bien.. Una golondrina no hace
verano, dicen... Y trabajando en grupo (y pertenezco al grupo... a
partir de Cambio Rural creamos una cooperativa, que en Sauce Viejo,
en su parque industrial, inauguramos la planta de COOSAR), que
integramos muchos productores, desde Galvez hasta Florencia)... Lo
que vamos a hacer ahi, en el parque industrial, es fraccionar la
produccién y llegar a un mercado Premium de capital... “

“Buenisimo... Yo soy un firme creyente en el asociativismo, en el
trabajo... Me tocé liderar muchas veces este grupo, como otros...
Creo que es una de las mejores formas que existe... No siempre es

facil de implementar, porque no todos creemos lo mismo...”

“Me senti honrada... Orgullosa seria la palabra... Que me hubieran
llamado para integrar un consorcio con universidades...”

“Apoyo... Si bien no lo conocia a Pablo, sé cémo se trabaja en
Espafia y el Desarrollo del Instituto Cervantes... Todos sabemos
como trabaja la UBA, los textos, la linea, de la UNCérdoba, UNL... Y
hubo reuniones, sobre todo después del Congreso de Lengua
Espafiola de 2004... Eso fue un gran empuje.... Ahi fue por primera
vez que se empez6 a hablar de la presencia del Cervantes en
Argentina”

otro de desarrollos... No sé si todos tuvieron el mismo
entusiasmo... Es importante meterse en un grupo; pero no
es algo... quizds ahora es muy importante... Pero antes
era una decisién menor. Era un costo insignificante...
Me dijeron “dale para delante”.

“En su momento, Dante Carlini, y su primo, Daniel... Los
socios gerentes.”

“En la empresa, una sociedad anénima, con los socios...
Mi padre, mucha experiencia, como un asesor ad-
honérem... Y en algunos casos, con colegas amigos...
En decisiones importantes... En el dia a dia, para ser mas
expeditivo, uno mismo...”

“Con la compafiera...” (su mujer)

“Se lo comenté a mi sefiora, pero no consulto... Como
toda mujer, fue un poco mas pesimista... Uno como
hombre tira para adelante... Pero la mujer tiene razén,
fue asi... Nos desanimamos un poco... Si no era por
Betina, casi que no nos juntabamos...”

“Cuando estaba mi marido, yo no tenia nada... Era la
estructura... Cuando él fallece, las decisiones las tomo

sola...”

“No, son decisiones personales... Pero que uno
tampoco... Bueno, si... Se piensan algunas cosas...
Pero se van presentando, y no hay mucho margen para
decidir... Es bien... Si uno lo quiere fragmentar en
decisiones individuales, son parte de un proceso mas
amplio... Uno viene con una dindmica, con una accién, y
uno ve las situaciones y va ejecutando... Pero
mayoritariamente cocino las cosas conmigo mismo.”

“Solo”

“Depende del rubro... La maderera, es muy personal...
Estamos desarrollando otros proyectos con una socia
(prima) y estamos en una ida y vuelta permanente... Y en
la produccién apicola con Roberto... Hoy estamos en
stand by...”

“Te contaba que esto lo llevo adelante sola... Estar solo es
mucho mas dificil... Tenés que tomar todas las decisiones
vos...”

Directorio de la Institucién

Fuente: Elaboracién propia.
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Es oportuno conceder que, aun considerando que la memoria compartida
por los entrevistados sobre sus primeras reacciones es genuina, ha habido
momento y oportunidad de segundos pensamientos al respecto. Esa
posibilidad se pretendié abordar en dos momentos: sirviéndonos también
de la informacion relevada en el EJE 9 (ver Tablas 25y 26) y al indagar por el
proceso de discusion al interior de lo que hemos dado en llamar “el grupo
potencialmente cooperador” (EJE 10, que aborda el proceso de discusion que
se inicia con la convocatoria, la noticia, la invitacion a ser parte, y finaliza con
el acuerdo de un grupo igual o mas pequefio, que expresa su conformidad,
formal o informalmente, a trabajar junto a los demas para el logro de objetivos o

intereses comunes).

TABLA 27 — EJE 10 ENTREVISTAS EMPRESARIAS/OS Y/O PRODUCTORES

EJE 10) ¢Qué me podes contar sobre el proceso de discusion con los miembros del grupo para llegar a un acuerdo y conformar el grupo o consorcio (tachar lo
que no corresponda)? Tépicos deseables: a) Dénde se reunian? b) Tenian en general miradas muy parecidas sobre la situacién general, sobre la experiencia
en particular? c) Cuéles eran los puntos sobre los que costé més acordar? d) Durante esa discusion se sumaron mas miembros? Se fueron algunos que
inicialmente estaban? e) Si hacia falta mas informacion, o hacer averiguaciones de algun tipo para avanzar en los acuerdos, quién se encargaba de ello? f)

Qué tiempo duré ese proceso, desde “la invitacion inicial” hasta que lograron un acuerdo?

Fuente: Elaboracién propia.

Los resultados de ese primer abordaje (EJE 9) estan expresados mas
arriba, en la Tabla 26 (columna 3). Quizas era de esperarse, tratandose en
general de empresas que cuentan con menos de 20 empleados, que la enorme
mayoria exprese, a su modo, que las personas que participan del proceso
decisorio forman parte de la familia del titular, forman parte de la empresa
(socios, o algun colaborador especializado) cuando no es el/la titular
mismo/a, en soledad. La excepcion es el caso del Ing. Pozzi que menciona
“al Estudio Contable” como una fuente de consulta ajena a la misma.

Lo que importa aqui poner de manifiesto es que, al menos para la gran
mayoria, explicita o implicitamente, la decision de sumarse, de ser parte de la
experiencia (grupo asociativo 0 consorcio) no parecio constituir un desafio
intelectual, que demandara calculo y analisis de alternativas. No gener6
demasiadas dudas, no demand6 la busqueda de informaciéon adicional o

accesoria.
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Un ultimo agrupamiento es posible hacer en base a esta cuestion, y en torno a
los testimonios consignados en dicha Tabla 26 (columna 3). Estaria compuesto
por C. Niemann (MS Technologies SA - Cluster TIC’s Rosario) y L Rusconi
(Jorge Ricchezze SA - GE MCA), que manifestaron que sus reacciones fueron
algo mas cautas (“Vamos a ver de qué se trata”). Dicho esto, no se alejan
demasiado de la caracterizacion mas general: a pesar de tener algun reparo,
alguna duda, no manifiestan haber buscado asesoramiento, mas
informacion, o haber realizado un analisis mas profundo y exhaustivo que
de ordinario, en el que se destaquen alternativas al curso de accion elegido.
Lo que esta fuera de nuestro alcance es poder decir algo respecto de los/las
gue integrando el grupo potencialmente cooperador no se sumaron luego a la
experiencia. Y otro tanto respecto de aquellos/as que habiéndose sumado,
luego la abandonaron. Sabemos por testimonios de nuestros/as
entrevistados/as, que Cluster Rosario TIC’s, GE UALEN, GE MEIA, Frutillas
de Coronda, Turismo de Sauce Viejo tuvieron mermas en los integrantes
(supieron formar parte, y ya no). Y en particular, Cluster TIC’s Rosario, Turismo
Sauce Viejo, GE MCA, GE UALEN y GE MEIA contaron en el grupo
potencialmente cooperador con empresas que fueron invitadas a participar,
y que finalmente no se sumaron.

Si en estos casos hubo una reflexion de otro tenor, una evaluacion menos
favorable de la alternativa; o si por el contrario, las razones para no cooperar (0
dejar de hacerlo) fueron otras, es algo que queda entra las cuestiones sobre las
gue este trabajo no puede expedirse aungque quisiera.

Los resultados del segundo abordaje previsto (Eje 10), para tratar de
capturar la reflexion méas profunda, constituyen los menos voluminosos de
los que estructuraban las entrevistas conducidas. Siete de los 20
entrevistados/as (mas de un tercio de las unidades de andlisis observadas) no
aportaron informacién relativa al eje. La mayoria (los tres entrevistados de
GEMEIA, y 3 del Cluster TIC’s Rosario) porque las unidades de analisis
sorteadas y entrevistadas no formaron parte del grupo original (son

incorporaciones posteriores).
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Entre aquellas y aquellos que ofrecieron alguna informacion relativa al proceso
mas extendido en el tiempo, mas reflexivo, se destaca que las discusiones,
los puntos de acuerdo y desacuerdo, en general no parecieran haber
girado en torno a cuestiones relativas al andlisis costo-beneficio, a la
comparacién entre la alternativa cooperadora y otra/s, tratando de
determinar cual era la méas conveniente (la que mayor utilidad reportaria).
Esto es consistente con la lectura que hemos hecho de los resultados de
los ejes 8 y 9. La primera reaccion remite antes bien a cuestiones o factores
emocionales, del orden de las sensaciones, o predisposiciones (de agrado, de
beneplacito, de honra u orgullo, de sentir que estaban ayudando, de
entusiasmo y optimismo). Y durante el plazo en que la cuestion es analizada
mas reflexivamente (o podria haberlo sido), la consulta con otros, la
basqueda de informacién o asesoramiento externo o especializado es una
excepcion.

Algunas de las manifestaciones son ilustrativas de los extremos en que el
proceso de discusién se jug6 en cada experiencia: estos son, discusiones
sustantivas por un lado, y ausencia de discusiéon significativa. Por un
lado, la experiencia de Frutillas Coronda y Apicola Helvecia. Sin dudas, las
discusiones mas sustantivas, en el sentido asignado en los parrafos
precedentes, han sido las que involucraron a los productores antes que a los/as
empresarios/as.

En la palabra de V. Burgos, el recuerdo sobre la discusién para conformar el
Grupo Asociativo: “Hay mucha desconfianza, como en todos los sectores
productivos... Y esta muy mezclado el tema de los productores grandes y los
productores chicos... El grande no quiere que estén los chiquitos... Asi ellos
tienen mas posibilidad y opciones de mercado... “Para que me voy a reunir?
No vamos a llegar a nada? Si siempre pasa lo mismo.... Voy a la reunion a ver
qué pasa... Muy pocos decian vamos para adelante, vamos a juntarnos... Eso
fue decantando... La falta de compromiso, basicamente...” (Entrevista N° 13 —
V. Burgos — Productor).

O en la palabra de S. Schaller, la experiencia de Apicola Helvecia: “Decirte que

estabamos todos de acuerdo en lo que se debatia no.... Habia puntos
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dispares... Los intereses de algunos de los integrantes del grupo... Querian
producir miel para agregar valor desde la produccion artesanal (caramelos,
licor)... Y si compraba un tambor de miel podia hacerlo igual... Algunos
necesitaban la compra de materiales... El destino de los fondos era un tema...
Yo, por caso, no necesitaba los materiales... Pero si me oponia, eso se caia...
Si viene nuevamente, no sé si me meteria nuevamente... Yo necesitaba una
sala de extraccion, para eso necesitaba los recursos... Aca los recursos no
abundan, somos todos de bajos recursos... Ahi empezo6 un problema, no sé si
la atomizacion...” (Entrevista N° 17 — S. Schaller — Productor).

Por el otro, la experiencia de Turismo Sauce Viejo, en la palabra de M.
Williner y AM Ferrer. Para el primero, “Habia un pensamiento, la mayoria, que
era gente de edad avanzada, sus manguitos, pensando en su jubilacion... Yo
era el mas joven... Lo primero que salié fue <Nos va a caer la AFIP>... Me
senti muchas veces como dando clases.... El espacio era mas para comer un
asado, charlar, y las decisiones que se tomaban medio que les resbalaban...
No era lo mas importante... Cada uno venia con su historia, con su realidad, y
éramos un grupo bien heterogéneo,... Muy divertido.... Habia de todo...”
(Entrevista N° 16 — M. Williner — Parador La Vieja Estacion). Para Ana Maria,
“Nadie tenia en claro nada. Nadie sabia lo que era. Por eso no hubo mucha
discusion. Se dieron cuenta de algo cuando pasamos a discutir que habia que
constituir un 20% de contraparte. Eso no lo tuvimos claro...” (Entrevista N° 15 —
AM Ferrer — Cabafas Lo Jorge).

Esta suerte de extrafiamiento respecto de las imagenes, representaciones, e
incluso idealizaciones respecto del proceso decisorio de empresarios/as y
productores, que hasta aqui podriamos sostener que se asienta en primeras
reacciones mas emocionales que racionales, ausencia de asesoramiento
especializado o busqueda de informacién adicional para sopesar pros y
contras, y procesos de discusién entre empresarios 0 entre productores, se
profundiza al considerar los resultados de la indagacion en torno a los
EJES 12y 13.

Se sefialaba mas arriba que un primer abordaje a las cuestiones y/o factores

considerados por empresarios y productores al momento de decidirse a
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cooperar buscaba conocer sus testimonios con una pregunta abierta (EJE 11).
Las expresiones vertidas durante las entrevistas, nos permitieron conocer
la forma especifica en que para cada empresa o explotacion se reconocia
parte de aquel interés comun, o necesidad compartida. Y constituian, por
ello, parte de una explicacion posible en sintonia con los supuestos del NIER.
Los programas (las instituciones) venian a modificar un status quo; y el
reconocimiento de los empresarios y productores a esa modificacion
(capturado en los distintos testimonios) disparaba el tipo de adaptacion propio

de la Eleccién Racional.

TABLA 28 —EJES 12 Y 13 ENTREVISTAS EMPRESARIAS/OS Y/O PRODUCTORES

EJE 12) ¢ Cudles de estas afirmaciones expresan ideas o cuestiones que consideraste?
Era un grupo de gente que conocia, en la que confiaba

Era una buena opcién para la empresa, eso era evidente

Me importaba lo que pensaran si decia que no

Era una forma diferente de hacer las cosas, atn cuando no rindiera lo esperado
Nunca sabes lo que puede pasar en el futuro, pero me convencieron

El/los promotor/es de la iniciativa sabian lo que hacian

N o g M DN P

Otras

EJE 13) ¢Cudl creés que, de todas las que hemos conversado, la razén principal que te llevé a decirte por integrar el Grupo Asociativo — Consorcio de

Exportacion (tachar lo que no corresponda)?

Fuente: Elaboracién propia.

En este punto de las entrevistas, y luego de recabar bajo la forma de una
pregunta abierta las cuestiones o factores considerados al momento de decidir
cooperar, los Ejes 12 y 13 buscaban satisfacer 4 propdsitos, vinculados
ciertamente con los objetivos de este trabajo. El primero, reducir la
dispersiébn y homogeneizar respuestas que pudieran ser comparables. El
segundo, contrastar la consistencia entre la respuesta abierta (Eje 11) y la
respuesta con opciones (Eje 12). En tercero, expandir el campo de indagacion
hacia motivaciones alternativas a las supuestas por el NIER, y poder reconocer
su posible presencia, o confirmar su ausencia del proceso decisorio. En cuarto
y altimo lugar, proponerle al/a la entrevistado/a un ejercicio de priorizacion.

Si en base al Eje 11 fue posible identificar una apreciable mayoria que
expresaba intereses, oportunidades, beneficios, ventajas asociadas con

el curso de accién cooperativo, el panorama que puede describirse a
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partir del Eje 12 es mucho mas rico, menos homogéneo. Mas complejo,

diriamos aqui, propio del comportamiento o conducta cooperativa:

» Una mayoria de los entrevistados (12 de los 20) seleccionaron dos o mas
opciones de las provistas en el Eje 12.

» SoOlo 5 de los 8 restantes, seleccionaron como Unica opcidon que refleja
cuestiones o factores considerados, la opcion mas proxima a los
fundamentos de la eleccion racional “Era una buena opcién para la
empresa, eso era evidente” (opcién 2). Las opciones 1, 4 y 5 fueron elegidas
una vez por los tres entrevistados/as restantes.

» De aquellos 12 que seleccionaron dos 0 mas opciones, importa aqui saber
cudles de las opciones tuvieron mas menciones. Todos seleccionaron la
opcién “Era un grupo de gente que conocia, en la que confiaba” (opcién 1).
La opcién “El/llos promotores sabian lo que hacian” (opcidén 6) obtuvo 9
menciones. La opcién “Era una buena opcién para la empresa, eso era
evidente” (opcion 2), y la opcion “Era una forma diferente de hacer las cosas,
aun cuando no rindiera lo esperado.” (opcién 4) le siguen con 6 menciones
cada una.

= Al momento de solicitarse que, de las cuestiones y factores considerados,
se indicara (aquella o aquel) que fuera la/el mas importante, s6lo 10 de
los 20 entrevistados se manifestaron representados por la opcién “Era
una buena opcién para la empresa, eso era evidente” (opcion 2). De la otra
mitad de la muestra, 5 lo hicieron por la opciéon “Era una forma diferente
de hacer las cosas, aun cuando no rindiera lo esperado” (opcion 4).

Ciertamente, estos sefialamientos refuerzan la conviccién de que es

necesario ir mas alla de la explicacion basada en Eleccion Racional

inducida institucionalmente para entender el tipo especifico de la
cooperacién que aqui estudiamos.

Que la mayoria de los/as entrevistados/as se aleje en un primer momento de

la estricta conveniencia, pues se reconocen interpelados/as en dicha

situacion de forma mas compleja, es un hecho que no puede ser ignorado, ni
subestimado. 8 de esos/as 12, eligieron 2 o mas opciones presentes en la

reflexion que arrojé como resultado su decision de sumarse a la experiencia.
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Que para aquella mayoria que seleccion6 2 o mas opciones, (hecho que
contribuye a bajarle el precio al autointerés liso y llano en la decision de
cooperar), las opciones mas mencionadas hayan sido “Era un grupo de gente
que conocia, en la que confiaba” y “El/los promotores sabian lo que hacian”,
permite también considerar que las relaciones con los miembros del
grupo y el papel de los/as promotores (quienes invitan, quienes tienen
informacion calificada, quienes destinan tiempo a tentar a otros, a
convencerlas/os de formar parte y a organizarlas/os, quienes pueden transmitir
imagenes de un futuro deseado asociado a la cooperacién —y hacerlo de
manera convincente-), son importantes para entender la cooperacion.

Esta presencia que es posible detectar en el narrower level (los casos) del
reconocimiento a los/as iniciadores/as, es apreciable también en el broader

level (los grupos), lo que torna mas consistente el sefialamiento.

TABLA 29 -EJES 1,2 Y 6 ENTREVISTAS EMPRESARIAS/OS Y/O PRODUCTORES

EJE 1) ;Cémo te enterds que existe esta oportunidad, de formar un grupo asociativo — consorcio (tachar lo que no corresponda)? Tépicos deseables: a)
¢Cuando? b) ¢ En qué circunstancias? c) En qué ambito?

EJE 2) ¢Tenias alguna experiencia en actividades cooperadoras? De cualquier indole (social, deportiva, educativa). ¢ Cuales? Topicos deseables: a) Valor o
peso de experiencias propias, aprendizajes, etc.

EJE 6) Si tuvieras que indicar uno o mas “promotores” de la iniciativa, ;Quién o quiénes serian? Tdpicos deseables: a) 1 expresion de liderazgo, b) Iniciador
individual u organizacional

Miembro del grupo, o externo a él.

FUENTE: Elaboracion propia.

La Tabla 30, que consigna extracto de los testimonios obtenidos, organiza en
una la columna 2 los que corresponden ya al Eje 1, ya al Eje 6. Y ello porque a
partir de ambos es que se pretendia obtener referencias sobre cuando, donde,
y quienes acercan al/a la entrevistado/a la informacion de que existe una
oportunidad de asociarse con otros, o la invitacion lisa y llana para sumarse a
algo ya en marcha; y si eran reconocidos 0 no como promotores de la
experiencia los responsables de hacerlo. La columna 3 ofrece resultados del
relevamiento en torno al Eje 2 (existencia o no de experiencia cooperadora, de

cualquier indole o ambito).
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TABLA 30 - PROMOTORES Y ANTECEDENTES EN COOPERACION

Experiencia

Testimonios (EJE 1 - ;Como te enterds que existe la posibilidad
de conformar un grupo asociativo — un consorcio?, EJE 6 — Si
tuvieras que indicar uno o mas promotores de la iniciativa,
¢Quién o quienes seria/n?)

Testimonios y Observaciones (EJE 2 — ¢ Tenias alguna
experiencia en actividades cooperadoras? De cualquier

indole.

CLUSTER TIC'S
ROSARIO (SPL)

GE UALEN (FCE)

““Sabia de la existencia del Polo Tecnolégico en Rosario... Quise
participar, pero el polo no tenia mecanismos faciles para integrarse
como socios... Existia una camara CEIL. Me quise asociar, pero no
era lo mio... Era mas una camara para los vendedores de insumos
que para nosotros. Un dia veo una publicidad en el diario... del
FONSOFT (2006) ¢Conoces?... Y me llamé la atencién que el
Estado tenia politicas para el sector. Me interesaba sumarme a un
ambito que nos nuclee como empresas de software (tener precios de
referencia, por ejemplo, porque cada quién cobraba lo que se le
ocurria...). Yo estaba vinculado con algunos funcionarios
nacionales; pensé que tenia que ver alguna manera de armar un
grupo. Empecé, por mi cuenta, a hablar con amigos y conocidos
del rubro (gente que no tenia anclaje institucional, o que estaba
disconforme con el Polo). Le escribo a un funcionario conocido,
y me dijo que tenia que ir a SEPYME, que podia tener apoyo ahi.
Me reuni con Matias Kulfa, que era el Secretario de SEPYME. Me
traje unaideay muchos apoyos posibles” (O. Niss — Aliter SRL)
“Nosotros, inicialmente Oscar NiIss, después otras, 5 o 6
empresas que mayor dinamismo y movilidad dieron al Cluster....
Nuestro aporte, en tiempo, es limitado. La clave estuvo en el
gerenciamiento.” (C. Niemann — MS Technologies SA)

“De nuestro cluster... Sin dudas, Oscar NIss fue el que mas
empujé..."” (R. Beccares — Evo Sistemas SRL)

“Yo me contacté en 2005 con gente conocida de Rosario, que
estan en el rubro de partes para autos de carrera, a partir de un
contacto con gente de EE UU, para ir a ferias internacionales.
Habiamos hablado con gente del ministerio de la produccién de
Santa Fe, para que nos apoyaran para participar de esta feria. No
se podia, nos dijeron, porque habia tramites para los que no daban
los tiempos. Eso fue 2005. En 2006, ya si pudimos conseguir apoyo;
nos vinculamos con la fundacién ExportAr, que logramos que
subiera a esta feria a la categoria de ferias que apoyaban... El
grupo inicial, aunque Eduardo es el que promueve la idea de
armar un grupo, somos Comat, Conforma y Pozzi... Entre
Eduardo y yo empezamos a llamar a otras empresas del sector,
que pensamos que podia interesarles; algunos amigos.” (A.
Antonellini — Conforma SRL)

“Nosotros con algunas empresas fabricantes de autopartes de
competicién, a través de una invitacion de gente de EE UU de
participar en una Exposicién Internacional (hasta hoy, la mas grande
del mundo). Y bueno, por esfuerzo propio, decidimos formar un
grupo
fundamentalmente de

pequefio como para participar, interconectados,

la provincia de Santa Fe... Alejandro

Antonellini, Eduardo Collazuol, y nosotros, que somos los

fundadores... Hubo otra gente que lamentablemente no pudieron
continuar... Alejandro ha sido siempre la cabeza de todo esto...
Con larelacién con los EE UU, y su condicién de ir siempre para
adelante.” (JL Pozzi — Ing. JL Pozzi SA)

“En realidad, la conexién la tuvo Omar Mirleni, de la cdmara de la
madera, y para lograr integrar empresas (algunas grandes y otras
chicas) buscé empresas grandes que puedan exportar, y nos
Ilamé a todos. Como no fabricamos, no podiamos exportar nada. Por
cuestiones de confianza con toda la gente que integra el grupo, y que
no fbamos a entorpecer en nada, les dimos el...El ha leido lo que
necesitaban las empresas, y trata de buscar todas las
herramientas para proporcionéarselas”. (S. Giuva — Herrajes Norte

SRL)

Los 3 miembros del Cluster que fueron entrevistados luego,
se incorporan con la experiencia en marcha. Importa
entonces conocer sus impresiones sobre “promotores de la
idea” a la luz de este reconocimiento.

3 de los 4 entrevistados, incluido O. Niss, manifiestan tener
experiencia asociativa 0 cooperadora previa (no sélo
empresarial o gremial).

Ninguno de los dos entrevistados manifiesta haber tenido

experiencia cooperadora previa.

Al consultar sobre la experiencia cooperadora previa, dos
de los tres entrevistados reconocen tenerla. “En forma
asociativa, alguna experiencia muy menor. En el consorcio
del parque industrial, en tareas de conduccion de la
céamara. Pero el vinculo con otros siempre fue en
términos de desarrollo de proveedores. Lo que les
pedimos, por volumen, es suficiente. Siempre tuvimos esta
forma colaborativa.” (L. Rusconi — Jorge Richezze SA)

“Diaz (de la Valenziana) habia participado en un
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GEMCA (FCE)

GEMEIA (FCE)

FRUTILLAS
CORONDA (SPL)

“El mueble de Cafada, salvo honrosisimas excepciones, no es un
mueble para exportar. En ese contexto [las demandas de la
Secretaria de Comercio Interior], por conocimiento de las politicas
nacionales, acerco la posibilidad de formar el Consorcio.... Un
Plan simbdlico de exportacién... No va a quedar muy bien que te lo
diga yo... La referencia de Luis es con posterioridad... Bueno, tanto
Sandra como Luis te dan la misma respuesta desde dos
perspectivas... Yo tenia relaciéon con la Fundacion ExportAr, ya
se habfa tomado la decisiéon de hacerlo, y yo los traigo a esa
reunién aca... Aca no podes hacer nada sin la Intendenta. La hicimos
participar... Que haya sido idea mia, personal, o que haya sido de
la Camara es basicamente lo mismo...” (O. Mirleni — Oriental
Muebles).

“No recuerdo... fue hace muchos afos... Me parece que fue...
Dejame pensar.... No si fue en una feria, que se acerco
alguien...un colega, me parece que un colega... que me conté
que habia un grupo, que se habia formado, y me invité6 a
participar....Fue hace facil mas de 5 afios... Si tengo precision, te
digo... No recuerdo; creo que una empresa que ya no estd mas... Le
dijo al Coordinador que me llame.” (O. Blotta — Maquilar SRL).

“Y la gente de Sipel Balanzas nos recomend6, y empezamos a
formar parte... Yo no estaba en esa época en esta area... Ellos ya
no forman parte del grupo.” (P. Carlini — Carlini & Carlini SRL).

“Mi padre estaba en este rubro, tenia una pyme también, exportaron
mucho... Y él tenia experiencia en la formacién de consorcios de
exportacion. Un poco por iniciativa propia, por consejos..” (M. Brusco
— Olex Global SA)

“Me enteré a través de Valentin Burgos, que se estaban uniendo
con otros productores para tratar de comercializar la fruta en
otros mercados. Me interesé porque siempre se mandé a BA o
Rosario, y me interesd porque podia tener una mejor venta... V
Burgos, que fue el que me invitd a sumarme a un grupo de
productores...” (A. Roman — Productor)

“Todo surge por el contacto con la ADER, que maneja los
programas de la SEPYME. Entonces estaba la posibilidad de
generar un grupo asociativo de pequefios productores que
tuviesen laintencion de trabajar. En base a eso, y dado que justo el
contexto productivo de esa época (algo que se repite todos los afios),
y muy similar a lo que pasé en estos dias. La situacion, creo, era peor
que ahora. Y surgia la necesidad de tratar de agruparse para poder
salir. Uno como ingeniero siempre tiene la visién de tratar de
ayudar, como profesional para eso esta, mas alla de que sea
empresario o no. La premisa del ingeniero o profesional es
ayudar a quién lo contrate, para que tenga la mejor produccion...
Como te digo, junto con ADER surgié la posibilidad de poder
generar un espacio donde los productores podian ser
escuchados, podian plantear sus necesidades, y en base a
charlas y reuniones que se hicieron durante un tiempo...Al
principio fue un grupo mas grande y luego se fue depurando...
Quedaron luego los 7 u 8 que conformaron el grupo.” (V. Burgos —
Productor)

“Entro a la Asociacién de Prestadores de Servicios Turisticos de
Sauce Viejo, ya armada. No tenia la estructura que adquirié
después... Era Un grupo de cabarieros (luego las guarderias), que
vieron la necesidad de agruparse porque iba creciendo turisticamente
Sauce Viejo. Y ahi, yo entro en ese grupo ya armado... el grupo
asociativo, digamos... entendimos lo que era el grupo asociativo,
nace cuando llega esta propuesta de la SEPYME, de que nosotros

podiamos hacer una serie de acciones... que eran beneficiosa para la

consorcio en Rosario, yo habia armado uno en 1989...
Hubo, también, un cambio de paradigma en la Camara...
Antes era un lugar que le pagaba un sueldo a un jubilado
para que cobre las cuotas... Cuando se planteé que la
Cémara era un ambito de generaciéon de negocios, en que
la informacién debia ser democratizada, y luego cada quién
lo aprovechaba... El efecto envidia hizo el resto.” (O. Mirleni
— Oriental Muebles).

Aungue no lo reconoce inicialmente, S. Giuva recuerda
luego que “Creo que en el sector, y en la ciudad quizas
también, hay un espiritu de colaboracién. Me acuerdo
en la inundacién, los grandes y los chicos, todos bajo
agua. Fueron convocando gente que podia ayudar, y
Richezze entregé mercaderia, y nosotros mercaderia, y
entre todos se logré. Se devolvié con tiempo. Creo que
somos un pueblo chico, el factor humano siempre esta
presente.

M. Brusco estudi6 en Barcelona, y se especializd en
Comercio Exterior. Su padre, Carlos, formaba parte del
grupo original, y fue quién lo invita y aconseja (su “asesor
ad-honorem”). Dadas las particularidades de la experiencia
GEMEIA (ningtin miembro sorteado formaba parte del grupo
original) se intent6é por varios medios, entrevistar a Carlos.
Martin hizo gestiones personales. No hubo suerte.

Ninguno de los 3 entrevistados tenia experiencia
cooperadora previa.

O. Blotta hoy es miembro de la Comisién Directiva de

Rosario Central.

Al ser consultado por su experiencia asociativa o
cooperativa previa, V. Burgos responde “Bueno, uno
siempre en actividades deportivas... Trabajé en equipo”. A.
Roman no tenia experiencia cooperadora previa. Al
respecto, manifiesta: “No, nunca... Incluso la palabra
cooperativa me parecia un insulto... Yo siempre entendi
que siempre habia problemas con las cooperativas.. Alguien
siempre se beneficiaba, y alguien siempre era cagado...

Solo importa agregar aqui otro testimonio de A. Roman,
sobre otro tépico [con quién o quienes consulta decisiones
de este tipo], pero que es relevante en este momento: “Se
lo comenté a mi sefiora, pero no consulto... Como toda
mujer, fue un poco mas pesimista... Uno como hombre
tira para adelante... Pero la mujer tiene razon, fue asi...
Nos desanimamos un poco... Si no era por Betina, casi

que no nos juntabamos...”.

Al consultar con los/as entrevistados/as si tenian, en el
ambito productivo, social, deportivo, de cualquier indole,
experiencia en cooperacion, M. Williner responde “Si,
claramente... En el ambito personal, laboral, en el
pensamiento... Uno, creo que la receta méas simple para
el progreso, al avance, es la ayuda mutua... Es una
concepcién de pensar la realidad. Uno estd convencido...

Para avanzar, apoyarte en el otro, y viceversa... Y tenia
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TURISMO SAUCE
VIEJO (SPL)

APICOLA
HELVECIA (SPL)

CONELE (FCE)

asociacion... Y nos metimos... Ahi lo coordinaba Maxi y Soledad
Heitz, que era la Unica técnica en turismo que teniamos... [La idea, la
propuesta] La trae Maxi, porque un amigo trabajaba en el
Ministerio de... no me acuerdo... de Produccion en BA, que lo
contacta con dos tutores espectaculares... sensacionales, dos
tipos jovenes, maravillosos... La trae Maxi, me la cuenta a mi,
primero.... a uno o dos mas... en forma individual, para ver si
habia eco...” (AM Ferrer — Cabafias Lo Jorge)

“Habia un nicleo de gente que ya estdbamos trabajando juntos,
teniamos planes de accién, ejes de trabajo... Y un amigo de
Rosario, a partir de mis comentarios, me dice “hay una
herramienta, que puede calzar” y me puso en contacto con gente
de BA. Se hace ahi mismo el contacto con la gente del programa,
del ministerio. Y después se hace la bajada a Sauce... Lo llevo a
Sauce, un grupo amplio, algunos mas activos, otros menos... los que
metian mas energias, ideas, presencias.” (M. Williner — Parador La
Vieja Estacion).

“Bueno...Esto llega a través del técnico. Pertenecemos a un grupo
de Cambio Rural Apicola, creo que fue el técnico o ideas de Luis,
pero bueno, fueron ellos los motores de esto...” (S. Schaller —
Productor)

“Saul primero... Luego nosotros nos convertimos un poco en
lideres... Eramos los que estabamos creciendo.... Otro promotor
fue Marcelo, nuestro técnico...” (L. Bonazza — Productor)

“Es muy dificil para nosotros, desde el interior.... Competir con
Buenos Aires.... Y alli, luego, hubo una reunién con Pablo
Vergara, un rosarino, en el Castagnino... Su idea era Study in
Argentina... Tuve varias reuniones desde 2005... En esa época
tuvimos muchos estudiantes... Hizo una presentacion de su
organizacion (lo que viste en el pdf)... Ese sistema lo tenia en
Espafia él con un socio... Vino aca, hizo buenas relaciones...
Luego me llaman, nos invitan... Desde aquel momento, hicimos
algunas cosas con Nacion (Expolinguas, ferias en Brasil).... De
todo aquello, quedaron UCEL, UNL, Parque Espafia, RRII de Derecho
de la UNR, y el unico instituto privado que soy yo...” (A. Nachez —
Master Idiomas)

“Como te decia, en 2009-2010, un Lic. en Ciencia Politica, que
habia vivido varios afios en Espafia, casado con una americana,
y que ensefiaba cursos de espafiol... Nos empezamos a reunir con
gente de Derecho de la UNR, con Alicia Nachez, que tiene un instituto
privado, con una agencia de Turismo Pampas Incoming, con un hostel
de la calle roca, y la gente de la Municipalidad de Rosario, a través de
la secretaria de turismo. Y la constitucion de este conglomerado, se
hizo precisamente en el Sal6n Belgrano de la Municipalidad. Y Gente
de la UNL y Turismo de la Provincia. Luego continué viniendo Franco
y Martin (de Turismo de la provincia). Yo propuse el nombre
CONELE (Conglomerado); Pablo hablaba en su momento de
Cluster...”. (C. Berdiin — Colegio Internacional e Instituto Superior

Parque de Espafia) .

también una formacién en Ciencias Sociales... Venia
muy influenciado por estas cuestiones del desarrollo
local, del desarrollo endégeno... Y la importancia que
tienen las instituciones intermedias en el desarrollo. Y
venia de una experiencia de gestién en el municipio de
Santa Fe, y de ver como era el funcionamiento de las
instituciones, y como sirven... Habia ahi una influencia,
un antecedente, que servia para la conviccion de que era
un camino...” (M. Williner — Parador La Vieja Estacion)

M. Williner fue
Coordinador del Grupo Turismo Sauce Viejo.

elegido oportunamente como
AM Ferrer, por su parte, también contaba con experiencia
cooperadora previa: Siempre estuve cerca de los clubes,
comisiones... Nunca en grupos asociativos, de
emprendedores...” (Cabafias Lo Jorge).

Hoy es Coordinadora de Turismo y Deportes de la
Comuna de Sauce Viejo.

Al ser consultado L. Bonazza sobre su experiencia previa,
responde, “Desde muy chico yo si... En clubes, en
ONG'’s, he participado en politica... Y mi proyecto apicola

si estaba asociado con otro productor, Roberto...”

Pablo, el Lic. en Ciencia Politica, es Pablo Vergara.

C. Berdin reconoce haber tenido experiencia asociativa
previa, y recupera la historia de conformacién del Colegio
Internacional, sobre la base de una comunidad espafiola
muy activa, que constituye previamente la Caja de Ahorro
Mutuo, y de la cudl derivan varias instituciones
comunitarias.

Al conversar con C. Berdin sobre una caracterizacién del
contexto en el que la experiencia emerge (EJE 4), expresa
“.... Y la cuestién de la seguridad afecté un poco... Hubo
robos a alumnos, y nosotros vendiamos <La mejor ciudad
para vivir>... Esto tenia que tener un motor, y ese motor
era Pablo Vergara... Y Pablo se volvié a EE UU, y la
coordinacion quedé en manos de la representante de la
Municipalidad.... Y al no tener grupos de gente interesada
que viniera, se fue perdiendo un poco el impulso
inicial....”

Al consultarle a A. Nachez sobre su experiencia
cooperadora previa, manifiesta concretamente que no, que
lleva sus asuntos sola. Afirma en la misma respuesta que
“Este instituto nace de una sociedad, que se disolvié.
Tenia una socia, o una amiga... Una cosa es asociarse con
alguien, que tenga los mismos objetivos...” Adicionalmente,
en torno del Eje 1, narra una serie de iniciativas de las que
participd, convocada por organismos del gobierno de la
Ciudad de Buenos Aires, con el mismo objetivo de

CONELE, que estan entre los antecedentes del Consorcio.

Fuente: Elaboracién propia.

Una primera consideracion, a partir de estos testimonios, es que no pareciera
existir una relacién fuerte entre experiencia en cooperacion (antecedentes,
aprendizajes) y nueva cooperacion a nivel de los casos (narrower level). En
este nivel, puede dividirse la muestra por la mitad; de un lado, pueden
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ubicarse los que reconocen haber tenido alguna clase de experiencia (no
necesariamente empresarial), y los que no, del otro. A nivel de los grupos,
sin embargo, este panorama puede ser leido de una manera muy
diferente. Pero antes de abordarlo, debe introducirse aqui una cuestidn
central, e intimamente relacionada.

En 7 de las 8 experiencias, es posible reconocer que los miembros
entrevistados identifican a uno o mas promotores. En algunos casos,
espontaneamente considerados “el motor” de la experiencia; el que “mas
empujd”, el “que me invita”. Cuando estas referencias espontaneas son en
primera persona (puesto que el/la entrevistado/a es quién ha cumplido ese rol),
encontramos expresiones del tipo “yo empecé a invitar”, “yo me contacté”, “nos
convertimos un poco en lideres”, “gestioné”, “la bajé [a la idea]”, “yo los traigo
aca [a los referentes de la Fundacion ExportAr]”. En otros casos, la
identificaciéon del/de los/as promotores/as (aun la auto-identificacién)

ocurre ante la consulta directa (Eje 6).

TABLA 31 - LOS/AS PROMOTORES

EXPRERIENCIA PROMOTOR/A BIO ACCESORIA
(BROADER LEVEL)

O. Niss es el Presidente del Cluster TIC’s Rosario, y desde varios afios es miembro de la Comision
CLUSTERTIC’S Directiva de la Camara de Empresarios de Software y Servicios Informaticos (CESSI) de la Argentina.
ROSARIO Oscar Niss Militaba en la Universidad Tecnol6gica Nacional (Sede Rosario) cuando era estudiante. “eso te genera

esta inquietud de organizar cosas, grupos; a lo mejor, en ese sentido” (O. Niss — Aliter SRL)

Tras la disolucién del grupo original (por falta de resultados y por la figura del Coordinador), las empresas

que permanecen reunidas y trabajando lo designan Coordinador del Grupo. “A partir de 2010, las
GEUALEN A. Antonellini empresas se empezaron a quejar por el cargo del coordinador, que no tenemos resultados... que el

costo... y quedamos 3 empresas y decidimos seguir coordinandonos nosotros... Y desde ese momento

yo segui al frente, como coordinador (entre comillas), digamos... (A. Antonellini — Conforma SRL).

GEMCA O. Mirleni coordina el Instituto de Capacitacion de la Camara de la Industria Maderera y Afines de
O. Mirleni Cafiada de Goémez. Ha desempefiado otros cargos en el organismo. Ya “habia armado un Consorcio en
Rosario”, en 1989.
FRUTILLAS V. Burgos es Ing. Agrénomo. Tenia experiencia trabajando en equipo, en clubes, en actividades
CORONDA deportivas. En su entrevista, reivindicé en mas de una oportunidad que su labor profesional consiste en

“ayudar”, en hacer crecer al cliente. Y que la experiencia surge “junto con ADER”. El papel de la Agencia
V. Burgos para el Desarrollo (ADER) de San Jerénimo, y en particular de Betina Bedetta, (contadora, miembro del

equipo técnico de la ADER, y esposa de V. Burgos) serd abordado luego, al considerar su entrevista

como informante clave. Sélo debe sefialarse aqui que Betina Bedetta fue elegida oportunamente como

Coordinadora del Grupo Frutillas Coronda.

Duefio de la Maderera Local, de un emprendimiento turistico, reivindicé su experiencia aquilatada en
APICOLA L. Bonazza clubes, ONG'’s y en la politica. Su conviccién es que cooperar es el camino. L. Bonazza fue candidato a
HELVECIA (¢ M. Spontdn?) Presidente Comunal de Helvecia (2007) seguin nos confia S. Schaller en su entrevista. Marcelo Spontén

lidera este grupo de Apicultores de la Costa desde hace varios afios, en distintos programas

Habia tenido experiencia de Gestién en el Municipio de Santa Fe que recupera como valiosa en su
TURISMO SAUCE formacién, al igual que sus estudios avanzados en Ciencias Econdmicas en la UNR. “Lo asociativo” es
VIEJO M. Williner una conviccion. Es quién “baja” a la Asociacion de Prestadores de Servicios Turisticos la idea de formar

un grupo, y el contacto con los profesionales del Ministerio de Industria.
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El dnico sindicado como “promotor” que no fue entrevistado. Es un tipico caso de “promocién desde

CONELE P. Vergara afuera”. Ampliaremos esta idea con las entrevistas con informantes claves. Pablo vivia en Espafia,
casado con una ciudadana estadounidense, y con un socio tenfa un emprendimiento para ensefiar
esparfiol para extranjeros. Volvi6 al pais y a Rosario, e impulsé la conformacién de CONELE, con la idea
de replicar la experiencia aqui. Una vez en marcha la idea, regresa a EE UU.

Fuente: Elaboracién propia.

La experiencia disonante aqui es GEMEIA. Y ello quizas, sélo quizas, pueda
explicarse por un hecho ya sefialado: ninguno de los 3 entrevistados formaron
parte originalmente de la misma. Todos si recuerdan que “un colega” o “el
coordinador [Cristian Edwards]” los contactan, los invitan. Uno de ellos
recuerda que, en su caso, fue “Balanzas Sipel’. Pero no tenemos mas
informacion que esa.

Con esta excepcidn, en los restantes grupos o consorcios se reconoce la
existencia/influencia de un promotor/a. Las mas de las veces, esta
identificacion es espontanea. Y en todos los casos, estas 0 estos si tenian
experiencia cooperadora de alguna indole. Que esta relacidon sea de indole
causal es algo que aqui no se sostendra. Pero si vale la pena considerar el
posible papel que un promotor/a con antecedentes cooperadores puede
tener en la emergencia de nueva cooperacion.

La segunda consideracion que debe realizarse, es que varios de las/os que
pueden ser identificados/as como promotores, cumplen o han cumplido
tareas dirigenciales (gremiales, sociales o deportivas, politicas, y de
coordinacion dentro del mismo grupo o consorcio), lo que podria contribuir a
reforzar la consistencia de un perfil de promotor que se expresa al menos
en el grupo, pero también fuera de él.

Si se recuerda, ademas, que aquellos/as entrevistados que mencionaron
dos o mas cuestiones o factores (de las/os provistas/os en la Tarjeta 3) al
momento de decidir cooperar (lo que podria indicar un complejo motivacional
antes que una sola y Unica motivacion), en 3 de 4 veces seleccionaron
“Elllos promotores sabian lo que hacian”, este papel gana aun mas

centralidad.

5.4.4 Desarmando y rearmando los datos: consideraciones sobre el

contexto decisorio (0 de por qué cooperamos en las buenas).
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Una cuestion que era central para este trabajo, pero que no rindié los frutos
esperados en la instancia de relevamiento, era lograr una caracterizacion algo
mas detallada del contexto en el que la decisidn de cooperar tiene lugar. Por
contexto se entiende inicialmente a todo aquello que rodea a la decisidn
misma, y que es significativo para entenderla. Importa tanto conocer cémo
llega, por medio de quién o quienes (Eje 1), la experiencia previa en
cooperacion (Eje 2), como la situacion de la empresa en particular y del sector
en general (Ejes 3, 4 y 5). También conocer con quienes consulta o de cuyas
opiniones se nutre, y el proceso de discusién del grupo potencialmente
cooperador antes de lograr los acuerdos necesarios para que emerja el grupo
asociativo o el consorcio (Ejes 9 y 10). Importa, finalmente, saber qué
relaciones previas existian entre los miembros (familiares, de amistad, sélo

conocidos del rubro), si es que existia alguna, claro (Eje 7).

TABLA 32 —EJES 3,4 Y 5 ENTREVISTAS EMPRESARIAS/OS Y/O PRODUCTORES

EJE 3) ¢ Cudl de estas expresiones refleja mejor la situacién de tu empresa por aquel entonces? TARJETA 1
a) Tenia serias dificultades, y no sabia si iba a poder mantenerla abierta

b) Atravesaba algunas dificultades, pero nada raro, lo habitual

c) La situacién era estable

d) Estaba en una buena situacion, estdbamos creciendo / nos estabamos recuperando

e) La situacion era muy buena; estdbamos pensando en ampliar / renovar maquinaria / mudarnos

EJE 4) ¢Qué podes compartir conmigo respecto de la situacion general de la empresa, del sector, del mercado en que te desenvolvias por aquel entonces?
Topicos deseables: Caracterizacion general de la situacién de la empresa en contexto.

EJE 5) Si a esa situacion general tuvieras que caracterizarla de acuerdo a esta escala, ¢Qué opcion elegirias? TARJETA 2 La situacién general de la
empresa/sector/mercado era

a) Muy Mala

b) Mala

c) Regular

d) Buena

e) Muy buena

EJE 7) ¢A quiénes les llega esta propuesta? ¢Qué relaciones tenias con ellos previamente? Tépicos deseables: a) Grupo potencialmente cooperador (mas
chico que el definitivo, mas grande), b) Conocias a todos, o sélo a algunos? c) De donde se conocian? d) Qué ambitos o qué actividades los reunian
previamente?

Fuente: Elaboracién propia

Que el relevamiento no haya sido lo productivo que se esperaba es, en
parte, responsabilidad nuestra. Quizas el instrumento no era adecuado.
Quizas el dialogo no fue debidamente guiado por el entrevistador. Algo se ha
sefialado ya al abordar los ejes 9 y 10, fundamentalmente. No obstante, y
aunque pueda no ser evidente su vinculo con los objetivos de este trabajo, un
hallazgo es de singular importancia: la cooperacidén parece ser algo que

ocurre “en las buenas”.
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En efecto, 17 de los 20 entrevistados/as caracteriza la situacion de su
empresa al momento de conocer la oportunidad / recibir la invitacion como
buena (opcion d) o muy buena (opcion e). Los 3 restantes, como estable
(opcion c). Ninguna/o como mala o muy mala (opciones a y b). Pero hay mas.
Luego de indagar sobre la situacién del sector, se plantea al/a la entrevistado/a
que caracterice, siguiendo opciones propuestas, a la situacion general de su
empresa en el contexto sectorial descripto. 17 de los/as 20
entrevistados/as caracteriza la situacion general (empresa, sector,
mercado) como buena o muy buena. Los 3 restantes, como regular.
Ninguna/o como mala o muy mala.

¢Implican estas selecciones que pueda afirmarse que existe correlacion
entre la percepcion de situaciones de relativo bienestar (individual y
sectorial) y cooperacién? ¢Y que la correlacion es de indole causal?
Pretendemos ser cautos al respecto, en virtud del disefio de la
investigacion, sus posibilidades, pero también sus limites. Pero hay
pocos resultados que sean tan consistentes como estos, y merecen no
sb6lo ser aqui destacados, sino también, considerados como una linea
promisoria de indagacién en estudios futuros.

¢Por qué importa éste aspecto de la caracterizacion del contexto decisorio a
los objetivos de este trabajo? Al discutir el modelo de deseos (preferencias) y
oportunidades (restricciones), Elster sefiala que “Hay un dicho que dice que la
necesidad es la madre de la invencion. Analogamente, los historiadores
sociales a menudo dan por descontado que las penurias son la madre de la
revuelta y de otras formas de accién colectiva. Ninguna de estas afirmaciones
es obviamente valida” (ELSTER, 2003:27).

En la cita de Elster, el énfasis debe ponerse en el adverbio obviamente.
Tenemos motivos para innovar o para contribuir a la accion colectiva, sigue el
autor, cuando estamos en las malas; pero nuestra capacidad para hacerlo en
condiciones dificiles esta en los niveles mas bajos. No implica que no pueda
suceder; y que de hecho, a veces ocurra de ese modo. Pero sostener que son
esas condiciones las que motivan o causan lo otro, es muy diferente. Deseos y

oportunidades tiran, en malas condiciones o situaciones, en sentidos opuestos.
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“La innovacion requiere recursos, tiempo, e inversiones costosas, y esto es lo
que no pueden permitirse las firmas que estan al borde de la bancarrota... La
participacion en la accidon colectiva requiere capacidad para tomar parte del
tiempo dedicado directamente a actividades productivas, pero eso es
exactamente lo que no puede permitirse el trabajador o el campesino
empobrecido” (ibidem). La consistencia de las respuestas de los/as
entrevistados sugiere que la interpretacion de Elster parece mas ajustada
para entender estos casos. E importa aqui porque podria jugar un papel en la

explicacion de la cooperacién entre empresas, pero no sélo en ella.

5.4.5 Desarmando y rearmando los datos. Los informantes claves, el
individualismo, y otras yerbas.

La pretension inicial de incluir informantes claves fue poder contar con
algunas impresiones sobre las cuestiones de interés para este trabajo,
adicionales a las obtenidas a través de las entrevistas o de las fuentes
secundarias (publicaciones, informes o documentos de los organismos que
gestionan los instrumentos bajo analisis). Una mirada experta sobre estos
fendémenos, podia nutrir con mas y mejores insumos el andlisis que aqui se
conduce. Y en la fase inicial del trabajo de campo, adicionalmente, podia haber
sido de mucha ayuda en el terreno contar con la asistencia de estos referentes.
Idealmente, esta instancia de relevamiento habia sido disefiada siguiendo
lineamientos que a continuacion se detallan:

a) Una vez determinado que la Provincia de Santa Fe tenia en los distintos
programas un desempefio por encima de la proporcion de empresas radicadas
en su territorio (pero también sobre la media de la muestra, y de su desviacion
standard), y que por ello era el ambito geografico mas propicio para llevar
adelante este trabajo, se actualizaron los datos de grupos y consorcios activos,
para llevar adelante los sorteos.

b) Por razones quizds algo obvias (escala, densidad poblacional,
aglomeracion) Rosario tenia una presencia muy elevada como sede de los
Consorcios del FCE; por razones menos obvias, como la estrategia de la

SEPYME para la implementacién del SPL (ver PNUD, 2013), Rosario tenia una
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presencia marginal como sede de los Grupos Asociativos. La busqueda
simultanea de dispersion territorial de las experiencias y cierto grado de ajuste
con la poblacion de la que se extraerian primero los grupos, y luego los casos,
(YIN, 2011), permitié resolver razonablemente bien estas particularidades de
los programas, y el peso relativo de la ciudad mas importante de la Provincia
en cada uno de ellos.

c) Sin embargo, una cuestion importante era evidente al actualizar las bases
de datos de los programas: la Ciudad de Rafaela, de los casi 40 grupos y
consorcios de la Provincia, era sede de sOlo 1 (creado en 2014). La otra
cuestion llamativa, al finalizar los sorteos de grupos y casos (y conformar la
muestra real): Las Parejas, sede de un namero significativo de experiencias, no
habia quedado incluida. Esto es: las dos ciudades de la provincia
generalmente reconocidas por el nivel de desarrollo econémico en
general, y de cooperacion entre firmas en particular, no estaban
representadas.

d) Teniendo esto en mente, nos propusimos entrevistar 5 informantes claves:
uno/a de Rosario, uno/a de Las Parejas, uno/a de Rafaela, y dos de las
localidades més pequefias, donde tuvieran asiento las experiencias contenidas
en la muestra. Informante clave aqui podia ser un o una funcionario/a del area
de Produccién o semejante del Municipio o la Comuna, o un/a referente de
organizaciones (publico, privadas, mixtas, OSC’s) especializadas en Desarrollo
Econdmico, Investigacion, Promocion Industrial Sectorial, o un/a coordinador
de grupos o consorcios.

En concreto, este relevamiento fue posible sélo parcialmente. De acuerdo a
todo lo previsto, tuvimos éxito en Las Parejas con Carlos Braga (Fundacion
CIDETER), con Andrés Citroni (Coordinador del Grupo Exportador de
Maquinaria para la Ganaderia del Centro Oeste Santafesino (FCE), y con
Cristian Pernuzzi (ADER San Jer6nimo). Adicionalmente, en ADER SJ
entrevistamos también a Betina Bedetta (en su doble rol de Técnica de la
ADER y coordinadora del Grupo Frutillas Coronda), e hicimos otro tanto con O.

Mirleni, en su triple rol de referente de Oriental Muebles, Coordinador de
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GEMCA, y Coordinador del Instituto de Capacitacion de la CIMA (Cafiada de
Gomez).

Finalmente, no pudimos concretar a pesar de varios intentos, los encuentros
con Cristian Desideri (Ex Ministro de la Produccion de la Provincia de Santa
Fe, y Coordinador de Grupo GIT — SPL y GE Agropartes del Parana — FCE),
con asiento en Rosario, y con Daniel Frana (Centro Comercial e Industrial de
Rafaela) y Marcelo Ortenzi (Secretario de Desarrollo e Innovacion del
Municipio de Rafaela)''®. A continuacién, entonces, se presentan los ejes que
guiaron estas entrevistas con informantes claves y sus consideraciones. Luego,
se realizaran algunas observaciones a partir de sus contribuciones a los
objetivos de este trabajo.

La comuna / ciudad / regién a la que pertenece cada entrevistada/o permite
advertir tempranamente que el Eje 1 de la entrevista con ellas/os conducida es
presentado a cada quién, de acuerdo a la realidad que las/os rodea: elevado /
bajo nivel de cooperacion entre firmas. El propdsito, claramente, es tratar de
identificar a partir de la opinion experta de nuestros interlocutores, qué
elementos o factores destacan para entender el fenbmeno cooperativo, 0 su
ausencia relativa. El Eje 2 tiene un propdsito mas especifico: obtener una
opinidn sobre si es posible o no promover la cooperacién, lo que daria lugar a
un tercer eje, que aspira a relevar ideas que podrian enriquecer las politicas de

promocion que hemos tenido u hoy tenemos, en distintos niveles.

TABLA 33 — EXTRACTO ENTREVISTAS INFORMANTES CLAVES (VER ANEXO 4)

EJE2 EJE3

EJE1
En tu opinién experta, ¢A qué se debe el
elevado nivel / bajo nivel de cooperacién entre

firmas en la comuna/ciudad / regiéon?

¢Lacooperacion entre empresas se puede
promover desde organismos publicos (sean
estatales o no estatales) o desde organismos

privados? ¢ O la cooperacion “emerge” (o

sucede, u ocurre) por otras razones o causas?

Si creés que la cooperacion puede ser
promovida por estos diversos organismos,
¢Creés que hoy lo estan haciendo todo lo bien
que podrian? ¢O creés que esas politicas

podrian ser mejoradas?

C. Braga (CIDETER) “Lo primero es que tiene
que haber alguna una institucion que los
lidere un poco... Como en toda aglomeracion
existe, el tema es que cuando le das algin marco
légico... Y aqui hubo algunas personas,
profesionales, bastante visionarios, que a

esto tenian que darle un curso, si se quiere un

C. Braga (CIDETER) “no es tan “uno mas uno
dos”... Determinados modelos de
asociativismo se pueden fomentar, pero otros
también emergen del propio sector, si? La
necesidad esta, y lo entienden... No le
encuentran la vuelta del como, y ciertos

actores canalizan esas cosas... En ciertas

C. Braga (CIDETER) “Necesitamos mejorar el
programa (Fundacién ExportAr) para obtener
resultados mas profundos. Creo que se lleg6 a
una instancia... A ver ahora como profundizamos.
Que los grupos exportadores tengan mas vida
util, porque se disuelven en 2 a 4 afios; capacitar
y profesionalizar al coordinador, mejorar la

116 Agradezco las gestiones efectuadas para que las entrevistas en Rafaela tuvieran lugar,
efectuadas por el economista Fernando Camusso, ex Secretario de Programacién Econémica
del Municipio de Rafaela.
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B. Bedetta (ADERSJ) “Hay un gran nivel de
desconfianza entre los productores; la
sospecha es siempre que “por atras” los van
a traicionar, y van a tratar los otros, de hacer
un arreglo mejor de manera individual. Les
costd ver las herramientas asociativas como una
herramienta Gtil. Los veras reunidos en las
malas... Pasas por la reunién y esta lleno; se
inundaron, cayd piedra, y los veras trabajando
juntos para conseguir créditos, subsidios....”

C. Pernuzzi (ADERSJ) “Una primera cuestion,
radica en que los grupos se arman en general

B. Bedetta (ADERSJ) “Para mi no... Tendria
que surgir desde los grupos, y los programas
deberian apoyar esas conformaciones. Si los
forzamos, los grupos se terminan cayendo... A la
larga, los productores terminan actuando
individualmente... Participan a medias, pero
concretarlos

luego tratan de

individualmente...”

C. Pernuzzi (ADERSJ) “Deberia  ser

promocionada, pero no forzada... Si no lo

B. Bedetta (ADERSJ) “Extendiéndose en el
tiempo, podrian llegar a producir un efecto mas
duradero... Los programas son de dos afios; la
conformaciéon lleva mucho tiempo, hay
conflictos, hay que gestionar esas relaciones,
y el programa suele irse cuando el grupo esta
fortaleciéndose...Otro tema es que estos
programas vienen enlatados; los requisitos
son los mismos para todos, y cuesta que
lleguen a todos los lugares con el mismo
éxito. Tiene que haber una ida y vuelta mas
flexible... Hay mucho formulario, muy extensos,
me lo tenian que aprobar... Los plazos son muy
largos, y el productor tiene otros plazos, y el

entusiasmo se va perdiendo... “

C. Pernuzzi (ADERSJ) “En estos programas
donde ya hay determinados pardmetros fijos,
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desde arriba (profesionales, o instituciones) y
no desde abajo (productor). Hay grupos que
se forman porque es el medio de vida del
profesional; es el profesional el que arma el
grupo,
empresarios e intentando que eso funcione.

reuniendo a  productores o
Distinto es el caso de los grupos armados,
también desde arriba, pero promovida por las
instituciones. Las instituciones estan para
esto; es lo que hacen, tienen un interés en
intentar que los productores progresen, que
se salven... Si a eso le sumas que cuando estos
se acercan a las instituciones o a los
profesionales, lo hace para resolver un problema
propio; y ven al otro productor como un
competidor, al que si le va mal, mejor, eso te da
una pauta...Esa formacion, ese individualismo,
Por eso el

que es cultural... Eso actia...

asociativismo no es visto como una
herramienta util (no es que no lo sea; pero esa
es la forma en que lo ven...). Los une el
espanto...Una helada... Pero no los junta la
necesidad de proyectar o programar la
actividad en el futuro...”

O. Mirleni (CIMACG) “Hay un proceso de
maduracién, Cafiada es una ciudad muy
pequefia, con muy alta concentracion de
fabricantes de Muebles, con mas carpinteros que
empresarios, por cémo se fue conformando
histéricamente el sector...que hasta el 2001
crecieron en mayor o menor medida, pensando
que el enemigo era el carpintero que tenian
enfrente. Cuando en 2001 (te digo 2001 como
corolario de los 90) el Mueble brasilero los fundié
a todos, ahi se dieron cuenta que el enemigo
estaba en otro lado... En una definicién de
politica industrial para el sector. Y la verdad que
todo el asociativismo que se dio después es una
mezcla de necesidad y de herramientas de
politica industrial del gobierno nacional que aqui
en caflada se implementaron todas... El
asociativismo es una herramienta mas que

surge en ese contexto”

promocionds al asociativismo como una
herramienta para resolver problemas, no se
conoce... AcA promocionamos, y hacemos un
esfuerzo para que se lleve a cabo... Y si es
(desde

probabilidad de fracasos futuro es mayor...”

forzada arriba  hacia abajo), la

O. Mirleni (CIMACG) “Lo de SPL esta asentado
sobre bases erréneas... Lo he discutido mucho
con la gente del Ministerio. No se puede

sustentar una experiencia en base al

compromiso asociativo “impuesto”.... Lleva
mucho tiempo... Por eso SPL no anda... No
puedo ir a un pueblo a decir “juntense 5”,
compren un galpén, yo pongo la mitad... No
funciona asi. La zanahoria es distinta para cada

uno...

plazos, requisitos, formas de presentarse, evaluar
y rendirse los fondos, ganariamos en beneficios
si hubiera mas flexibilidad... Damos pasos
para adelante, para atras, y estos procesos
llevan tiempo... Uno tiene la espada atras, y
acelera el proceso, y a lo mejor lo lleva al fracaso
la cantidad de

sin quererlo... Por ejemplo,

integrantes. Tener “minimos” muchas veces
limita... Si cuesta integrarlos, imaginate juntar 10
o 12... Prefiero varias réplicas de 4 o 5, que tener
una de 12... Que tantos tengan los mismos
recursos, problemas, y maneras de pensar, es
muy dificil. Los plazos y montos de ayuda,
también... La inversion en una hectarea de frutilla
es de 250 mil pesos; las ayudas de muchos
programas son muy bajas para ese nivel de
inversion... Los plazos; si hay demoras, no puedo
sembrar luego, o vender mas tarde... Los
tiempos que demandan el grupo, no van de la
mano a lo que ofrece el programa... Adaptarlo

a la situacion local... *

O. Mirleni (CIMACG) “La Fundacion ExportAr,
aporta un subsidio sin el cual el consorcio no
se hubiera constituido. Para que sea
sostenible, tendria que cambiar el perfil del
mueble que produce Cafiada. Pero ademas, [los
hace 25/30 afios,

mercado, y van a seguir estando... No soélo

competidores] estan el

cambia por precio un cliente. “

Fuente: Elaboracién propia.

En las expresiones de los informantes claves (Ver también Anexo 4 para las
desgrabaciones completas) es posible advertir ciertos topicos comunes. Y en
torno a ellos, convergencias y divergencias. Esos topicos son, en primer lugar,
el origen de los grupos. En segundo, las mejoras posibles que admiten los
programas del estilo. En tercero, sobre el papel del individualismo para
entender estos procesos.

Respecto del origen de los grupos, la opinibn de nuestros informantes
coincide en que la formacién de los grupos es inducida no necesariamente
los instrumentos,

por sino por actores individuales (Profesionales) o
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Colectivos (“organizaciones del territorioc” como sostiene Carlos Braga;
instituciones en un sentido mas coloquial). Esa conviccion se expresa de
maneras alternativas en sus entrevistas: “Lo primero es que tiene que haber
alguna una institucion que los lidere un poco...” (C. Braga — CIDETER); “Una
primera cuestion, radica en que los grupos se arman en general desde arriba
(profesionales, o instituciones) y no desde abajo, del productor (C. Pernuzzi —
ADERSJ); “No se puede sustentar una experiencia en base al compromiso
asociativo “impuesto”.... Lleva mucho tiempo... Por eso SPL no anda... No
puedo ir a un pueblo a decir <juntense 5>, compren un galpén, yo pongo la
mitad... No funciona asi.” (O. Mirleni — CIMACG); “Tendria que surgir desde los
grupos, y los programas deberian apoyar esas conformaciones. Si los
forzamos, los grupos se terminan cayendo...” (B. Bedetta — Coordinadora).

El primer denominador comun en estas expresiones es que la cooperacion
efectiva, para que ocurra, necesita ser catalizada. Que uno o mas actores
tienen que ponerla en acto, iniciarla, porque de otra manera no ocurre. El
segundo, es que esa manera no necesariamente produce buenos
resultados: “lo forzado”, “lo impuesto”, desde arriba, no termina bien. Y por ello
‘No anda”, “se terminan cayendo” (las experiencias, los grupos). Esta
convergencia puede ser interpretada en mas de una forma.

Por un lado, es posible arriesgar que si en efecto, la eleccidn racional esta en
la base de la decision de cooperar, puede que para que efectivamente se
active, haga falta “algo mas”. Siguiendo esta linea argumental, si es tan
decisivo el papel catalizador (o promotor, como se ha se mencionado aqui) de
actores individuales o colectivos (Profesionales, referentes sectoriales o
gremiales, camaras, fundaciones o centros de I+D), ¢No corresponderia
entonces valorar ain mas los instrumentos de politica que hacen posible la
emergencia de la cooperacién? En efecto, si el calculo auto interesado por si
solo no basta, hay entonces que “estimularlo”, y las medidas de politica que
analizamos pueden facilitar, lubricar la cooperacion. Ese es el suefio de todo
partidario del NIER. Sin embargo, esa interpretacion es muy controversial
para estos informantes. Antes bien, se entiende que aquello forma parte

del fracaso de las experiencias.
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Por el otro, aquella convergencia puede ser interpretada de otro modo. La
cooperacion no es natural, no emerge espontdneamente (como sefialan casi
todos los cientificos sociales aqui considerados, y los mismos documentos del
SPL y el FCE). El papel promotor que actores individuales o colectivos
pueden tener es necesario. Como sefiala C. Braga, ciertas formas
asociativas, las mas simples, emergen de manera mas espontanea luego de
ciertos procesos de maduracion*!’. Pero otras, demandan el papel decisivo
de aquellos visionarios, de aquellos actores del territorio que “las
lideran”.

Que aquella convergencia pueda entenderse de dos modos diferentes,
¢Implicaria reconocer que cualquier forma de promocion de la cooperacion
funciona (sean actores visionarios de la sociedad civil, sean organismos
publicos, o sean instrumentos de politica basados en el NIER), por que
produce, cualquiera sea su forma, los mismos efectos? Como si la
cooperacion motivada por el autointerés fuera una pila de ramas y hojas secas,
qgue cualquier chispa préxima logra encender. Nuestra respuesta, en principio,
es negativa.

Mas apropiado parece entender, a partir de los testimonios aqui
considerados, que lo impuesto, lo forzado, no es el papel de los
promotores de la cooperacion, sino el formato, los requisitos, las
exigencias de los programas. Ese papel de actores promotores de la
cooperacion, es visto de manera muy diferente, si se trata de Profesionales,
especialistas en ciertas tematicas o sectores, 0 si se trata de actores colectivos
(camaras, organismos publicos, organismos privados, entes mixtos, etc.).

C. Braga, A. Citroni y C. Pernuzzi ponen un énfasis especial en la figura del
Coordinador de Grupo. Para Pernuzzi, “Hay grupos que se forman porque es
el medio de vida del profesional; es el profesional el que arma el grupo,

reuniendo a productores o empresarios e intentando que eso funcione. Distinto

117 CBraga sefala que debe tenerse en cuenta que “Penséa que este sector, la mayoria de los
fundadores eran ex empleados de fabrica, con bajo nivel de management, bajo nivel de manejo
de empresa. Muy emprendedores, muy innovadores, pero bajo nivel de manejo de empresas
profesional...”
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es el caso de los grupos armados, también desde arriba, pero promovido por
las instituciones. Las instituciones estan para esto; es lo que hacen, tienen un
interés en intentar que los productores progresen, que se salven...”. Semejante
es la observacion que hace C. Braga, de aquellos coordinadores que “que
arman un grupo, luego arman otro, un poco para perpetuarse 0 seguir
cobrando un honorario. Y siempre estan detras de la plata, y no de la cosa

estratégica...”. Pero en este ultimo caso, no es la figura del profesional
devenido en Coordinador que tiene en mente C. Pernuzzi (distinto del Técnico
de una ADER, o el personal de una Camara, o el funcionario de un municipio o
comuna), sino ciertos usos que ciertos coordinadores hacen de estos
instrumentos, con todas las implicancias que ya se han apuntado. Para
explicitar esta diferencia, hay un dicho: “Hay grupos que tienen coordinadores,
y hay coordinadores que tienen grupos”.

Por ultimo, para C. Braga y A. Citroni hay claramente una oportunidad de
mejora en trabajar mas y mejor en la identificacion de los Coordinadores de los
Grupos (en particular, del FCE), la seleccion de las empresas, y el trabajo
articulado con los “actores del territorio”. La lectura sobre el papel de ciertos
actores en la cooperacion, es consistente con aquella otra relativa a las
mejoras sugeridas para medidas de politica o instrumentos como los que
nos ocupan. En efecto, para que ese papel de los promotores individuales o
colectivos pueda surtir efectos duraderos, los apoyos o estimulos que proveen
estos programas pueden mejorar, complementandolos.

Un primer reclamo de C. Braga es que estos programas trabajen “mas
estrechamente con las organizaciones intermedias del territorio”. Ello permite
que “los grupos” y las representaciones sectoriales tiren (“pidan”) para el mismo
lado. O existan ciertos grados de “ajustes con planes estratégicos del sector”.
En el mismo sentido, considerar los plazos que demanda el asociativismo. B.
Bedetta afirma que “Los programas son de dos afos; la conformacion lleva
mucho tiempo, hay conflictos, hay que gestionar esas relaciones, y el programa
suele irse cuando el grupo esta fortaleciéndose...”. Este reconocimiento es
también compartido por A. Citroni, quien apunta a “los dos afos” que dura el

apoyo, entre los aspectos que pueden ser mejorados. O en palabras de O.
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Mirleni, “Lo he discutido mucho con la gente del Ministerio. No se puede
sustentar una experiencia en base al compromiso asociativo “impuesto”....

Lleva mucho tiempo...”. La flexibilidad reclamada, en sintonia con que en
materia de asociativismo “damos pasos para adelante, para atras, y estos
procesos llevan tiempo...” (C. Pernuzzi), alcanza también a las exigencias de
cantidades minimas de empresarios, formularios y rendiciones. Muy exigentes,
propios de otras realidades, “enlatados”, que no viajan bien de sector en sector.
De mas esta decir que ninguna de estas menciones asocia los elementos
inflexibles a las exigencias de los organismos internacionales que, al
financiarlos, los hacen posibles.

Respecto de la tercera de las convergencias en los testimonios, el papel
del individualismo es uno que se destaca. Aparece de formas diversas. A
priori, podria pensarse que el individualismo tendria un lugar como motor
de la cooperacién. Como motivacion sino exclusiva, al menos predominante,
de acuerdo a lo que puede esperarse si se siguen los lineamientos de los
programas bajo estudio, que pretenden precisamente, incentivar el calculo
interesado y hacer mas atractiva la conducta cooperativa, que de otro modo no
sucederia. Sin embargo, es antes bien sugerida como una fuerza
disruptiva de las experiencias.

Aparece, en primer lugar, a horcajadas de la “desconfianza”. Como enfatiza B.
Bedetta, “Hay un gran nivel de desconfianza entre los productores; la sospecha
es siempre que “por atras” los van a traicionar, y van a tratar los otros, de hacer
un arreglo mejor de manera individual”. En segundo, aparece mas
abiertamente como una motivacion contraria al asociativismo. Asi lo entiende
C. Braga, al sefialar “... creo que las empresas van entendiendo que tienen una
problematica comun... <Mi vecino, que en algun punto es mi competidor en
algunas cosas, pero es también una persona que tiene la misma
problematica>. Una forma inteligente de poder crecer ambos es ceder un poco
el individualismo en pos de llegar a un cierto objetivo... Esa es la realidad”.
Realidad que guarda una estrecha relacion con la que pinta C. Pernuzzi, al
sostener que “Si a eso le sumas que cuando estos se acercan a las

instituciones o a los profesionales, lo hacen para resolver un problema propio; y
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ven al otro productor como un competidor, al que si le va mal, mejor, eso te da
una pauta...Esa formacion, ese individualismo, que es cultural... Eso actua...”.

Finalmente, la principal divergencia puede encontrarse en la opinion general
sobre estos programas e iniciativas; quizas, una cuestion de matices. Podria
decirse que C. Braga y A. Citroni tienen una mejor imagen de los programas
(en particular del FCE), coincidiendo en que son “buenas ideas”, “bien
disefiadas”, pero que necesitan “dar un salto de calidad”, “profundizar’. Sus
sugerencias o propuestas apuntan a proveer una sintonia fina para mejorar su
desempeiio. Y que tanto C. Pernuzzi como B. Bedetta y O. Mirleni, tienen una
mirada critica mas profunda; conceptual podria decirse, respecto de estos

programas.
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Capitulo 6

Hemos sostenido en este trabajo, que entre el reconocimiento del
problema (la necesidad de promover la cooperacién entre empresas) y las
hipotesis de trabajo para intervenir sobre el mismo (los instrumentos de
politica que se proponen elevar el nivel de cooperacion inspirados en el NIER),
hay una brecha muy grande, que es necesario explicar. Lo hemos hecho,
inicialmente, desde un punto de vista légico: la cooperacién entre empresas
sucede, en un numero mucho mas significativo de casos, en ausencia de
incentivos “extra mercado” como los que aquellos instrumentos ofrecen. Al
mismo tiempo, porque en la abrumadora mayoria de los casos la cooperacion
entre empresas no sucede a pesar de la existencia de estos incentivos “extra
mercado”. Esta brecha puede ser apreciada observando la proporcion de
empresas (todas potencialmente cooperadoras) que son alcanzadas por dichos
instrumentos. Entre las posibles razones de aquella brecha, interesaba
explorar en este trabajo una en particular: si los supuestos del NIER
capturan la complejidad de la cooperacion, y dan cuenta de las
motivaciones para actuar que reconocen los agentes, o si hay algo importante
que cae por fuera de ellos. ¢, Como nos propusimos determinarlo?

En primer lugar, analizamos las contribuciones de los Enfoques del Desarrollo
Local, sirviéendonos de desarrollos de los principales referentes de ltalia,
Espafia y América Latina, y de la Teoria del Capital Social. SefialdAbamos que
estas contribuciones tenian al menos una de las siguientes debilidades: o se
asentaban en micro fundamentos para comprender la conducta humana
cooperativa que compartian con el NIER la preeminencia de la Eleccion
Racional, o dichos micro fundamentos brillaban por su ausencia. Rescatando
igualmente el papel de la confianza como parte de una motivacion mas
compleja en la explicacion de la cooperacion, decidimos explorar otras
posibilidades teoricas.

En segundo lugar, reconocimos que la conducta cooperativa es un tipo
general de comportamiento, que tiene se expresa en tipos especificos. Una

posibilidad entonces era explorar respuestas de un nivel mas general al
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problema también mas general: ¢Porqué y bajo qué condiciones los agentes
cooperan? Esta pregunta ha estructurado los desarrollos de la Teoria de la
Cooperacion, que habitualmente se preocupa de los problemas de
coordinacion, que aqui hemos llamado también Dilemas Sociales. La creencia
en base a la cual se ha seguido este camino, era que la mencionada Teoria, y
los enfoques en pugna que conviven en su interior, podian iluminar la
busqueda de respuestas que complementaran los supuestos del NIER, o que
fueran alternativas a €él, y que a la vez se expresaran en decisiones
cooperativas del tipo especifico que nos ocupa.

Los desarrollos revisados criticamente son los que asignan un papel central en
la explicacion de la cooperacion a las emociones pro sociales, junto con las
normas sociales que contribuyen a sostener, y el liderazgo. Ciertos rasgos de
estas contribuciones han permeado nuestro trabajo de campo; otras han sido
discutidas a la luz de posiciones criticas que hemos sostenido frente a lo que
algunos autores aqui presentados han denominado el modelo del hombre
econdmico puro (FEHR y GINTIS, 2007), y que para este trabajo constituye, sin
mas, un reduccionismo rampante del complejo motivacional humano.

Estas posiciones se han respaldado con las aportaciones de J. Elster, de M.
Bunge, D. Kahneman, y A. Sen, entre otros. En el intento de sintetizar un
posible camino intermedio, hemos destacado particularmente el planteo
de J. Woodward, quien reconoce que las personas son motivadas por el
propio interés o por el interés en los demas; y mas frecuentemente,
motivaciones diferentes en las mismas personas, que cambian de situacién en
situacion, porque somos sensibles tanto al contexto como al otro, a sus
motivaciones, y a nuestras creencias sobre como se comportara en una
interaccion determinada.

De esta manera, nos servimos de algunas ideas que nos permitieran guiar un
trabajo de campo, que pudiera determinar las motivaciones reconocidas por las
y los entrevistadas/os para cooperar, y establecer lazos con los modelos
causales conocidos (NIER, Emociones Pro sociales, Normas Sociales, y

Liderazgo) De todo ello nos hemos ocupado en el Capitulo 3.
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Mufidos entonces de la intencion de poner en cuestion al NIER en las
explicaciones sobre la cooperacion entre empresas o firmas, y de ciertos
rudimentos rescatados de la revision critica de la Teoria de la Cooperacion, nos
propusimos bajar al terreno, y someter ciertas proposiciones teoricas, algunas
evidencias y nuestras intuiciones al contraste con los hechos.

Con la aspiracién de conducir un estudio cualitativo de casos multiples
con el maximo rigor que las Ciencias Sociales y la Ciencia Politica en
particular hoy nos permiten, se tomaron al menos tres decisiones de vital
importancia para hacerla realidad. Una primera, fue determinar donde estos
programas son mas exitosos en términos relativos, para conducir alli nuestra
indagacion. La Provincia de Santa Fe se impuso claramente. La segunda, fue
construir una muestra en condiciones de satisfacer los criterios sugeridos por
John Gerring y Robert Yin para la seleccion de casos, asegurando a la vez
relacion con la poblacién, y dispersion temporal, espacial, y sectorial. La
tercera, que el relevamiento pudiera capturar las relaciones que existen entre
Grupos Asociativos o Consorcios (“experiencias”) y productores/as o
empresarios/as (casos), que Yin denomina broader level y narrower level
respectivamente. La consistencia de la evidencia aumenta por la coincidencia
entre ambos.

Para el analisis cualitativo de las fuentes primarias (entrevistas con
empresarios/as y/o productores/as, y con informantes claves) y de las fuentes
secundarias (publicaciones de los organismos) se han seguido las
recomendaciones de Robert Yin, y su modelo de 5 fases. Los pasos seguidos
para poder conducir el trabajo de campo se describen en el Capitulo 4.

El Capitulo 5 esencialmente describe el trabajo de campo efectuado, presenta
los instrumentos de relevamiento, y organiza los datos relevados para una
favorecer un primer contraste entre los hechos y los argumentos tedricamente
fundados que guian este estudio. A partir de los hallazgos en las fases de
desarmado y rearmado de los datos (2 y 3 en la propuesta de R. Yin), nos
proponemos en este Capitulo 6, presentar las fases 4 y 5 (interpretacion de los

hallazgos, y presentacién de conclusiones respectivamente).
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6.1 Interpretando los datos: eleccién racional, normas sociales y liderazgo
en el problema de la cooperacion.

Las instituciones, deciamos en el capitulo 1, rara vez adquieren la forma de un
mandato, un deber hacer. Elinor Ostrom reconocia en su “An agenda for the
study of Institutions”, que las sentencias judiciales son un ejemplo del “Hagase
esto”. Si las Normas Sociales son entendidas como instituciones informales,
algo que no es del todo compartido, podriamos agregar algunas que adquieren
esa forma*®. Pero en general, tal como la mejor y mas productiva tradicion del
Neo Institucionalismo las entiende, las instituciones importan porque afectan el
conjunto de oportunidad de los agentes y/o modifican el valor relativo de los
cursos de accion que lo constituyen. Ante preferencias generalmente
consideradas como estables y exdgenas (es decir, fuera del alcance de las
instituciones en este caso), la influencia de las instituciones hace posible un
curso de accion que antes no lo era, o hace mas atractivo el curso de accién
cooperativo, y por ello es finalmente seleccionado por los agentes como el
curso de accion a seguir. Los agentes, asume esta tradicion, son agentes
racionales.

Hemos advertido en el apartado 5.4.1 que si tomamos sélo las expresiones
gue proveen indicios de un cierto interés compartido, y se agregan
aguellas otras que explicitan un interés individual mas o menos conectado
con aquel, podemos sentirnos tentados a conceder sin mas que es en torno de
este tandem que debe buscarse los motivos para cooperar de nuestras/os
entrevistadas/os. Hemos recogido, en esa linea argumental, afirmaciones de
documentos oficiales y publicaciones de los organismos que hacen sélo esa
lectura. Sin embargo, hemos llamado también la atencion sobre la necesidad
de enriquecer este panorama con otros hallazgos.

Deciamos en el capitulo anterior, que esa es una historia posible.

Presentaba la forma de Si X1 A X2—Y. Actores motivados por su autointerés

118 No es nada trivial esta distincion entre instituciones formales, como una sentencia judicial, y
las normas sociales, como instituciones informales. “Acatar” una sentencia judicial no es
materia de decisién. “Acatar” una norma social, y actuar en consecuencia puede serlo o no. Los
ingenieros institucionales, a sabiendas de esto, suelen apostar a la internalizacion de las
Normas; mas potentes muchas veces que la Policia y los Servicios Penitenciarios.
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(X1) pueden ser estimulados por las instituciones (X2), y comportarse por todo
ello (X1+X2) cooperativamente (causando Y). Deciamos también que algunos
de los hallazgos de este trabajo son consistentes con esa historia. Pero
enfatizabamos que a diferencia de la mayoria de los cientificos sociales hoy,
creemos que ese no es el fin de la historia.

En el broader level (los grupos o consorcios), hemos podido determinar el
reconocimiento de un interés que se cree compartido con los miembros que
integran el grupo asociativo o el consorcio. Es indistinto que lo sea
efectivamente o no. Pero otro tanto es posible hacer con el papel que
ciertos actores, fundamentalmente individuales, que cumplen un papel muy
destacado en la emergencia de la cooperacion. Cuando decimos esto, nos
estamos refiriendo al papel de aquellos/as a quienes hasta el momento nos

hemos referido como promotores de las experiencias.

TABLA 34 - LA COOPERACION EN EL BROADER LEVEL

Experiencias Intereses comunes Promotores
CLUSTER TIC’S ROSARIO Constituir un &mbito de representacion de intereses sectoriales Oscar Niss
GE UALEN Participar en ferias internacionales Alejandro Antonellini
GEMCA Responder a las demandas de la Secretaria de Comercio Interior Omar Mirleni (CIMACG)
GEMEIA Incrementar los negocios internacionales, compartiendo costos s/d
FRUTILLAS CORONDA Saltar el cerco al que las industrias de la zona someten a los productores Valentin Burgos (ADERSJ)
TURISMO SAUCE VIEJO Potenciar el crecimiento del Turismo Maximiliano Williner
APICOLA HELVECIA Capacitacion Permanente L. Bonazza (INTA)
CONELE Posicionar a Rosario como centro de Ensefianza de Espafiol como Lengua Extranjera Pablo Vergara

Fuente: Elaboracion propia

En el narrower level (los casos), la eleccion racional se desdibuja
notoriamente, como una foto a la que ampliamos para mirar mas de cerca.
Tres de cada cuatro entrevistadas/os, describe sus primeras reacciones al
conocer la oportunidad o recibir una invitacion a considerarla, en términos que
nos alejan de las imagenes que podemos tener de agentes racionales. La gran
mayoria de ellos/as ha provisto muy pocos elementos de juicio sobre lo que
pudo haber sido / fue el proceso de discusion entre los miembros del grupo
potencialmente cooperador. Casi la totalidad manifiesta que decisiones de este
tipo son tomadas por ellas/os mismas/os, y/o sus socios/as, y/o algun/a
colaborador/a. Salvo una excepcion (J.L. Pozzi), nadie manifiesta enriquecer el

proceso decisorio con informacion adicional, o0 asesoramiento.
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¢ES muy extraiio ese panorama que hemos podido pintar? Existen algunas
alternativas que lo harian consistente con las decisiones que pueden esperarse
de empresarias/os y/o productores reales. Una primera es que la decision no
haya sido de importancia (relevancia) para la empresa. “Con mis socios el
arreglo es que yo llevo adelante la cosa cotidiana. Estas cosas no las consulto,
si cuando son temas muy importantes.” (Entrevista N° 5 — A. Antonellini —
Conforma SRL). “Somos tres socios; yo en ventas, uno de produccién, y otro
de desarrollos... No sé si todos tuvieron el mismo entusiasmo... Es importante
meterse en un grupo; pero no es algo... quizas ahora es muy importante...
Pero antes era una decision menor. Era un costo insignificante... Me dijeron
<dale para delante>.” (Entrevista N° 10 — O. Blotta — Maquilar SRL).

Otra es que el contexto importa. Siendo que consistentemente, 4 de cada 5
reconocié que al momento de tomar la decision de sumarse a la experiencia, su
empresa / explotacion y el sector / mercado en que se desenvuelve se hallaban
en una situacion que era buena o muy buena, puede entenderse que el
proceso decisorio de cada quién, no haya demandado informacion adicional, ni
asesoramiento experto, ni discusién profunda. Y seria, ademas, comprensible
que las primeras reacciones tuvieran ese tinte emocional, que los/as
entrevistados/as describen con términos como orgullo, honor, optimismo,
agrado, gusto, ir para adelante, apostar.

No obstante, algunos de los testimonios de nuestros informantes claves,
se dirigen en sentido opuesto al sugerido por esta alternativa: que hay
menos objeciones para cooperar porgue la situacion general era
favorable. C. Pernuzzi y B. Bedetta sostenian que a los productores de la zona
de Coronda se los podia ver cooperando en las malas (condiciones climaticas
adversas para su produccion); pero que en las buenas, primaba su natural
individualismo. A su vez, O. Mirleni cuenta que cada afio, en el Dia de la
Industria (2 de Septiembre en nuestro pais) les envia a los empresarios del
sector en Cafada, una foto de ellos cortando la Ruta 9 (que une Cdrdoba,
Rosario y Buenos Aires) en 2001, pidiendo que paren las importaciones, con
sus fabricas cerradas (Ver Anexo 4), como ejemplo de lo que hacian en las

malas, y ahora cuesta que hagan.
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Nuestra interpretacion por un lado, como los testimonios recuperados de 3
informantes claves por el otro, parecen reeditar una discusion que Elster
analiza en el capitulo 2 de Tuercas y Tornillos, y que hemos resefiado en el
apartado 5.4.4, que versa sobre deseos y oportunidades para la innovacion y la
accion colectiva. Sin embargo, esta cuestién puede ser analizada con
mayor profundidad.

Una primer consideracion que debe hacerse es que sostener que bajo ciertas
condiciones hay menos obstaculos para que algo suceda, no implica que
ese algo no pueda suceder bajo otras diferentes. La segunda, es que los
informantes claves son entrevistados aqui no so6lo por su conocimiento y
experiencia en estos asuntos, sino también y fundamentalmente, por sus
vinculos estrechos con el fendbmeno de nuestro interés, que de manera muy
consistente son caracterizados como propios de una situacién considerada
como buena o muy buena. La tercera, algo méas sutil, deviene del
reconocimiento de que la mitad de los casos analizados, no tenian experiencia
cooperativa previa. Si aceptamos y generalizamos el argumento de nuestros
informantes clave al respecto, ¢Deberiamos concluir que nuestro pais en
general, y los sectores a los que los casos pertenecen en particular, s6lo han
tenido buenos tiempos en el pasado, por lo que ninguna crisis previa les
permiti6 entrenar sus habilidades para la cooperacién? Una cuarta es que
nuestra interpretacion soélo pretende establecer vinculos que entendemos que
existen entre proceso decisorio y contexto, que son en nuestra opinién
potencialmente significativos para comprender por qué ciertas decisiones
parecen tomarse mas a la ligera que otras. En definitiva, que en contextos
favorables, el sentido atribuido a las experiencias cooperativas, y las
expectativas asociadas a ellas, hacen disminuir las exigencias del
proceso decisorio.

En otro orden de cosas, hemos apuntado ya que no es suficiente la
evidencia recogida, aquel tinte emocional de las primeras reacciones, para
asignarle un lugar significativo a las emociones en la explicacion de este
tipo especifico de cooperacion (la cooperaciéon interempresaria). No es esta

una decision caprichosa, ni sesgada.
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El relevamiento deberia haber capturado indicios coincidentes de haber
existido, que podrian haberle dado mayor consistencia al papel que pueden
jugar en una explicacion de la cooperacion interempresaria. Una explicacion
basada en ellas, recordamos, podia formularse como sigue Si X3 — Y. Esa
formulacion capturaba lo sugerido por El Colectivo: que las emociones (que los
individuos buscan experimentar o evitar) desplazan el proceso cognitivo
optimizador (auto interesado), como motivacion para actuar. Intuiamos que
aun cuando pudiera no ser la principal motivacion para actuar en una mayoria
de los casos, podia serlo en algunos. Los ejes 6, 7, 11, 12 y 13 buscaban
relevar y testear aquella consistencia.

Si en el modelo de EI Colectivo, las emociones pro sociales ofician como by
pass del proceso cognitivo optimizador que subyace al nucleo de la teoria
standard de la Eleccion Racional (BOWLES y GINTIS, 2002 b), y son el
fundamento sobre el que construimos normas sociales (ya que aquellas
contribuyen a la emergencia de estas, y a su reforzamiento), a pesar de su
sugerente reiteracion ante una pregunta vinculada (Eje 8), su presencia a lo
largo de los testimonios y en las respuestas a preguntas de confirmacion,
es antes bien marginal.

Pero no sélo El Colectivo ha trabajado, en el marco de la Teoria de la
Cooperacion, el papel de las emociones y normas en la explicacion de este
fenémeno. Como hemos visto ya en este trabajo, otro tanto hace J. Woodward,
de quien hemos rescatado el reconocimiento de motivaciones alternativas
conviviendo al interior de las mismas personas (que ya habia trabajado con
suma profundidad Max Weber). “Put slightly differently, the high levels of
cooperation sometimes achieved by humans depends not just on our
possession of social preferences of an appropriate sort but on our capacity for
what Alan Gibbard (1990) calls “normative governance” — our ability to be
guided by or to conform our behavior to norms” (WOOWARD, 2009:220 y ss.).
Importa entonces hacer un sefialamiento.

Si se considera por un lado que los planteos de aquellos que han apuntado el
papel crucial que juegan las normas sociales en la explicacion de la

cooperacién humana, junto con las emociones en las que se asientan, son
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ciertamente convincentes; si por el otro, se tiene presente que la simulacion por
computadora, pero también los experimentos realizados muestran resultados
congruentes con aquellos planteos; y si finalmente, se considera que existen
vinculos presuntamente causales entre dichos planteos y ciertas situaciones
mA&s o menos cotidianas, entonces es posible incorporar todo lo dicho
hasta aqui en el capitulo 6, en un conjunto relativamente simple de
proposiciones.

La cooperacién humana como aqui se la ha definido, puede darse en dos
tipos de situaciones. La primera, como respuesta a situaciones del tipo
Dilema Social (o problemas de coordinacion, o problemas de accién colectiva).
La segunda, como respuesta a situaciones del tipo como el que aqui
analizamos, en que los beneficios de la cooperacion solo son distribuidos entre
quienes contribuyen al esfuerzo colectivo. Como hemos presupuesto aqui
desde un inicio, existen rasgos compartidos y diferenciales entre ambas
respuestas.

La primera puede admitir, en la explicacion de su emergencia, un papel
desempefiado por las normas sociales en la decisién de cooperar de los
individuos. La segunda clase de situaciones ante las cuales la respuesta
“cooperacion” emerge, de acuerdo a este trabajo, pareciera tener menos
espacio para el papel que las normas sociales. Sobre lo que si tenemos
mas y mejor evidencia aqui, es sobre el papel que en la emergencia de la
cooperacién pueden tener el liderazgo y la confianza. Trataremos en el

resto del apartado de fundamentarlas.

6.1.1 La cooperacion en los Dilemas Sociales.

Solemos referirnos a los Dilemas Sociales mas por lo que no ocurre (falta
suficientes decisiones cooperativas que contribuyan al logro del objetivo), que
por lo que si ocurre. Ello puede explicar el pesimismo con que suele
describirse ese panorama por Aristoteles, Hobbes, Hume, Hardin y Olson.
Podriamos estar mejor de lo que estamos hoy, pero creemos que no nos
conviene invertir los esfuerzos gque ello demanda. Conviene que otros lo hagan.

Esa es la forma tradicional de concebir el problema de la cooperacion.
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Esto no implica reconocer que los Dilemas Sociales sean irresolubles, o que la
cooperacion no pueda emerger frente a ellos. De hecho lo hace, y nadie lo
disputa. La pregunta sigue siendo ¢ Por qué? Hobbes (El Estado), Hardin (la
asignacion de los derechos de propiedad sobre los comunes), Olson (los
incentivos selectivos, positivos y negativos), son todos ejemplos de respuesta a
la pregunta ¢ Por qué? A su turno, El Colectivo, Woodward, otros, sostienen
gue una explicacion de la cooperacion, como respuesta a problemas de
coordinacion o Dilemas Sociales, descansa en una motivacion diferente
para actuar (entre quienes deciden cooperar y producen la respuesta
“cooperacion” a aquel problema) de aquella supuesta por los modelos
basados en el autointerés.

Notese que para ninguno de los autores aqui trabajados, la existencia de
un interés propio es puesta en discusion. Antes bien, todo lo contrario. Sélo
algunos plantean que, en situaciones como las que nos interesan, el interés
como motivo para actuar es desplazado. Pero todos, y este trabajo no ha
sido la excepcién, reconocen al menos que el propio interés no basta
para explicar la respuesta “cooperacion”, y debe ser complementado de

alguna manera, o desplazado como motivacién para actuar.

En situaciones como las propias de los Dilemas Sociales, o problemas de
coordinacion, puede haber un lugar para el papel que desempefian

emociones pro sociales y normas sociales.

Ello es consistente no solo con el tipo de circunstancias histéricas, o con los
experimentos conducidos por El Colectivo. También lo es con la vasta literatura
que ha pretendido explicar los movimientos sociales desde los afios 60’ a la
actualidad. Esa forma de entender la cooperacion como respuesta a problemas
de coordinacion, hemos sefalado, es Si X4 A X3 — Y, en que las Normas
Sociales (X4) y las emociones sobre las que se asientan (X3) y que las
refuerzan, desplaza la motivacion propia de los modelos basados en el
autointerés. Son argumentos que so6lo son admitidos por aquellas/os que

consideran que la motivacion humana para actuar no es Unica, ni siempre
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la misma. Esos argumentos rivalizan como hemos sefialado con los provistos
por Nowak, Axelrod, Burnham y Johnson, para quienes los mecanismos
basados en la familiaridad y el autointerés (kin altruism, o la reciprocidad en
sus diferentes formas) explican por qué los agentes se involucran en acciones
cooperativas: porque esta inscrito en sus genes, o porgue reciben un beneficio
futuro (directo o indirecto). Estas dos posiciones resumen bastante bien cual es

la discusion hoy en Teoria de la Cooperacion.

6.1.2 La cooperacion entre empresas o firmas.

En las situaciones que si nos ocupan, del tipo especifico en el que puede
inscribirse la cooperacion entre empresas, podemos decir algo mas, porque
si ha sido objeto de nuestro relevamiento. Si la cooperacion no emerge a
pesar de sus beneficios (sino es el comportamiento natural de las empresas,
segun el FCE; sino sucede de manera espontanea, segun el SPL) ¢Qué debe
ocurrir, qué debe agregarse, concurrir, para que los individuos cooperen?

Para el NIER, eso que sucede, que hace posible la cooperacién, es el cambio
en la estructura de incentivos percibidos por los agentes (la forma en que las
instituciones afectan, importan), que desencadena luego el tipo ajuste a la
nueva situacion que la Eleccion Racional efectta. En ese sentido debe
entenderse la afirmacion de que la Eleccién Racional “Es un modo de
adaptarse de manera Optima a las circunstancias” (ELSTER, 2003:33).

Hemos sugerido aqui un camino diferente. Comencemos por la funcién de
liderazgo. Desempeiada por actores individuales o colectivos, la tarea de
organizar y conducir a otros al logro de objetivos comunes, merece tener un
lugar en una explicacion superadora de la cooperacion humana, que debera
ser puesto a prueba en investigaciones futuras.

Recordemos aqui que “Todo sistema social contiene algunos individuos
dispuestos a asumir mayores responsabilidades y riesgos que otros; individuos
que, ademas, son capaces de organizar a otras personas que comparten ideas
para realizar cambios sociales de varios tipos y magnitudes, desde organizar el
uso compartido de coches y hacer camparfa a favor de un proyecto legislativo,

hasta derrocar un gobierno. Se trata, por supuesto, de los lideres: individuos
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gue inducen a otras personas a participar en causas comunes y dicen nosotros,
por lo menos tan a menudo como yo” (BUNGE, 2009:87). No demanda
demasiado esfuerzo identificar a los promotores de la cooperacion con la
funcion de liderazgo asi entendida.

Esta funciébn no debiera ser confundida con la sugerida por Bianco y Bates, e
implicita en la formulacibn basica del enfoque Principal — Agente
(PRZEWORSKY, EN ACUNA, 2007; SHEPSLE y BONCHEK, 1997), en la que
el lider es entendido como un gerente de la cooperacion antes que como un
lider de la misma. Quién o quienes convocan al gerente, y cOmo y por qué le
dan las capacidades que le dan, y definen la forma de retribuirlo, son todas
tareas que realiza/n él o los lideres, en la forma en que aqui entendemos esta
funcién (BUNGE, 2009).

De Cremer y Van Knippenberg sostienen que el auto sacrificio del lider genera
confianza entre los miembros del grupo, y esto le permite llevarlos “mas alla
de su autointerés”. Deciamos al respecto que el lider, en el mejor de los
casos, revela la inconsistencia estratégica, y logra ser convincente en que hay
una forma de satisfacer mejor ese autointerés. Y que por ello, seria mas
apropiado sostener que el lider puede contribuir a guiar a los agentes mas alla
de su miopia (ELSTER, 2003:50 y ss.; 2010:130 y ss.), y no mas alla de su
autointerés. Dos objeciones se mantienen incélumes al planteo de De
Cremer y Van Knippenberg, en virtud de los hallazgos de esta indagacion.

La primera, relativa al papel de la confianza. En este trabajo, debe decirse
gue a partir de una lectura mas fina y conjunta de los resultados del Eje 7 y del
Eje 12 que la que hemos hecho en el Capitulo 5, es posible poner en cuestion
que los 2/3 de los casos que optaron por la opcién 1 en el EJE 12 lo hacian
“por confiar’ (basadas/os en la confianza que le inspiraban todos o al menos
algunos de los miembros del grupo potencialmente cooperador). Es probable
qgue algunos/as se hayan sentido mas interpelados “por conocer” que

“por confiar’*°.

119 Se asume aqui la responsabilidad por una formulacion que ahora se comprende como
ambigua.
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Esto es lo que pondria de manifiesto el Eje 7. Aproximadamente un tercio
responde que no tenia ninguna relacion; otro tercio se ve representado por
expresiones del tipo “nos conociamos del pueblo”, “30 afios en el sector”, “del
ambiente automovilistico, de los eventos”, “relaciones de conocidos, de
reuniones de los viveros”; y solo un ultimo tercio manifiesta tener relaciones de
trabajo, de amistad. Solo estos ultimos, quienes tienen relaciones de una
cierta proximidad y antigiedad, desarrollan relaciones de confianza.

Asi puestas las cosas, los dos tercios que manifiestan no tener ninguna
relacion, o relaciones de conocimiento mas bien genéricas, disminuyen
ciertamente el papel que aqui podemos asignarle a la confianza en la
emergencia de la cooperacion. Una lectura posible, como la hemos sugerido
tempranamente en este trabajo, es que la cooperacion tiene mas
probabilidades de ocurrir, si todo lo demas permanece constante, cuanta mayor
confianza exista entre las y los involucradas/os. No como un modelo causal,
pero si como parte de él. Esto permitiria, en lo que respecta a este trabajo al
menos, y de modo preliminar y tentativo, poner a la confianza en un lugar mas
realista.

La segunda objecion al trabajo de De Cremer y Knippenberg, quizds mas
relevante, es que el lider como revelador de la inconsistencia estratégica y la
miopia de los posibles miembros, es una imagen que colisiona fuertemente
con el proceso decisorio que hemos logrado reconstruir con nuestro

relevamiento.

De alli entonces que aqui se sostenga que en situaciones como la que nos
ocupa, en la que los beneficios de la cooperacion se distribuyen soélo
entre quienes contribuyen a producirlos y obtenerlos, el papel catalizador

parece cumplirlo la funcién del liderazgo.

6.2 Liderazgo en la emergencia de la Cooperacién.
Partiendo de la premisa de que el mero autointerés de los agentes no basta
para entender por qué cooperan, hemos puesto a prueba tanto al NIER, como

a explicaciones alternativas. Lo hemos hecho a partir de determinar las
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motivaciones para decidir cooperar, y de los nexos que pueden deducirse del
contraste con modelos causales aqui revisados.

El papel que las/os promotores (lideres) juegan en la cooperaciéon, se
destaca por sobre el papel de las emociones, y las normas sociales que en
ellas se asientan. La confianza puede jugar algun papel (auxiliar), pero no ha
sido significativo en nuestro relevamiento. Habiamos formulado inicialmente el
papel del liderazgo en la cooperacion de la siguiente manera Si X1 v X3 v X4 A
X5 — Y, para expresar la idea de gentes que podian estar motivados de
manera diferente (auto interesados, 0 por emociones, 0 por normas) actlan
cooperativamente también (A) por referencia al lider y la funcion que
desempeiia.

¢, Podemos decir algo mas del liderazgo en este trabajo? ¢ Qué hace un lider en
la cooperacion? Una revision de la literatura sobre la funcion de liderazgo nos
permite proveer algunos elementos generales que contribuyen a comprender
que puede traer a la cooperacion la o él lider; en particular, enfoques centrados
en relaciones no jerarquicas, horizontales (FOSTER-FISHMAN ET AL, 2001;
UHL-BIEN, 2006; HOUSE Y ADITYA, 1997; KOHN, 1993).

Hemos sostenido aqui que inicialmente, la funcion de liderazgo puede ser
concebida como aquella que permite organizar y dirigir a otros para el logro
de ciertos objetivos comunes. Para ello, es necesario que el o la lider posea
(0o pueda construir), y pueda a la vez comunicar convenientemente, una
descripcion clara e inspiradora de un estado futuro deseado, a partir de la cual
las creencias asociadas al curso de accion cooperativo, puedan favorecer
decisiones congruentes. Esto puede lograrlo a partir de la dotacién de ciertos
recursos (reputacion, informacion, contactos, conocimientos), y/o de ciertos
atributos de la personalidad, de un cierto carisma. Obviamente, la combinacién
de recursos y personalidad mejoran las capacidades del o la lider para
desempefiar aquella funcion de organizar y dirigir, pero no las agotan. La
perspectiva del liderazgo efectivo (effective leadership) destaca estos aspectos
(FOSTER-FISHMAN ET AL, 2001:245). Esto se traduce en la capacidad de

producir resultados (capacidad de gestion).
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No nos referimos aqui a los resultados perseguidos por la cooperacion; sino a
los resultados en la tareas que son propias de la funcion: la de organizar y
dirigir para que los agentes decidan cooperar. Esa capacidad de gestion
implica, las més de las veces, incurrir en ciertos costos, minimos en términos
econdmico-financieros generalmente, pero decisivos para conducir el proceso
de conformar primero lo que hemos denominado el grupo potencialmente
cooperador, y luego el grupo cooperador: recabar informacién, coordinar la
realizacion de los encuentros, conducir discusiones productivas, limar
asperezas entre miembros, convencer a los/as dubitativos/as, entre otras.

No entendemos que sea mera coincidencia que aquellos que han sido
identificados como promotores-lideres en las experiencias analizadas sean, en
su mayoria, personas que han intentado desarrollar, o desarrollado, o aun
desarrollan, tareas semejantes también en otros &mbitos. Alejandro Antonellini,
su experiencia viajando por trabajo por toda Europa, aprendiendo de la
experiencia italiana, y convenciéndose (y convenciendo a otros) que la industria
argentina puede competir de igual a igual, en sectores de punta como el
automovilismo de competicion, en el que se destaca como proveedor exclusivo
de categorias de alto reconocimiento deportivo. Oscar Niss, ex militante
estudiantil, tratando de recrear un ambito de intermediacion de intereses
sectoriales, con contactos en el sector publico, convocando a quienes tenian
formas semejantes de pensar al sector (esto es, diferente a la vision del Polo
Tecnolbgico que varios habian integrado). Esa vocacion, ese empuje, quizas
también lo llevaron a transformarse en dirigente nacional del sector, en la
Comision Directiva de la CESSI. Maxi Williner, estudiante avanzado de
Economia, con una vision del mundo que chocaba con el pensamiento
dominante en las aulas de la UNR, con experiencia en la gestion local en Santa
Fe, y con amigos con contactos en el Ministerio de Industria. Omar Mirleni, 20
afos tratando de lograr que las empresas de Cafiada de Gomez puedan
exportar, y otros tantos en la Camara sectorial, e interpretando las necesidades
de los empresarios, al decir de S. Giuva, y aportando soluciones via sus
contactos con Fundacion ExportAr. Luis Bonazza, multiempresario (apicultor,

empresario de servicios turisticos, duefio de la maderera de Helvecia) y
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candidato a Jefe Comunal en 2007. Agustin Burgos, Ing. Agrénomo, llegado
recientemente a Coronda, casado con una contadora miembro del equipo
técnico de la ADERSJ, y articulando voluntades para salir de la trampa de las
industrias de la zona. Pablo Vergara: si funcioné en Espafia, podemos hacerlo
funcionar aqui, y transformar a Rosario en un centro reconocido de Ensefanza
del Espafiol como Lengua Extranjera. El liderazgo horizontal, no jerarquico, es
definido como liderazgo por influencia; aquellas habilidades son las que hacen
posible esto. A pesar del renacer en los afos 60’ del paradigma centrado en las
caracteristicas del lider, este ha sido en buena medida contestado mas
recientemente (HOUSE Y ADITYA,1997:410 Y SS).

La perspectiva del liderazgo relacional enfatiza que tanto las interacciones
como toda otra manifestacion de modelos mentales, representaciones, debe
ser entendida en el contexto del proceso que anuda dichas relaciones (UHL-
BIEN, 2006). Previene, por ello, de imagenes fijas sobre las relaciones entre el

lider y los miembros de un grupo, que motivan nuestra cautela.

6.3 Concluyendo: Contribuciones para una agenda de investigacion.

1. Este trabajo se propuso poner bajo la lupa las decisiones de cooperar con
otros que empresarios/as y productores han tomado en el marco de programas
de promocion de la cooperacion cuyos supuestos se asientan en el NIER. Lo
ha hecho con un doble propésito: determinar las motivaciones para actuar
cooperativamente reconocidas por los/as entrevistados/as, y contrastarlas con
los modelos disponibles para entender por qué.

El papel de las instituciones en la emergencia de la cooperacién que hemos
analizado queda implicito en todos los casos al concentrarse este trabajo en la
poblacion compuesta por empresas que forman parte de programas como el
FCE y el SPL. Su concurrencia en la motivacion para cooperar no podia ser
disputada. Lo que se disputaria es que las instituciones y la eleccion racional
bastaran para entender las decisiones de cooperar de los y las empresarios/as.
Se sugeria que quizas enmascarara la presencia de otras motivaciones para la

accion.
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Hemos podido determinar que en el proceso decisorio seguido por nuestros
entrevistados/as es mucho menos exigente (informacidon, asesoramiento,
evaluacion de alternativas) que el que podria esperarse en virtud del modelo de
la eleccion racional. Hemos sugerido que quizas ello pueda guardar relacion
con el hecho de que el contexto en el que se decide cooperar (empresarial y
sectorial) era considerado por 4 de cada 5 entrevistadas/os como bueno o muy
bueno. Quizéas, bajo estas condiciones, es posible relajar las exigencias de la
eleccion del curso de accidbn mas conveniente.

Hemos apuntado también que sélo la mitad manifiesta haber decidido cooperar
principalmente porque ello “evidentemente era conveniente” para la empresa o
explotacion. Llegados a ese punto, nos permitimos preguntarnos: ¢Si
cooperamos porque es conveniente, por qué no lo hemos hecho en el pasado
con mas frecuencia? Mas aun cuando una sélida mayoria de los entrevistados
afirma estar de acuerdo en la actualidad con la idea de que “siempre” que es
posible, es mejor cooperar con otros para lograr objetivos comunes.

No es que la eleccion de aquello que se cree mas conveniente no tenga
un lugar. Es que no basta para entender por qué los agentes se conducen
como lo hacen. Ciertamente, apostar, sentir orgullo, ayudar, encantar,
agradar, empujar, creer, no son verbos que rapida y facilmente podamos
asociar a aquellas imagenes propias del agente racional, motivado sélo por la
utilidad esperada. Pero quizas, sélo quizds, si sean acciones mas
amigables con una mirada de la conducta humana mas rica, menos llana.
2. El contraste entre evidencia y teoria (en eso consiste, en definitiva, el
analisis cualitativo; YIN, 2011), nos permite reclamar, siempre
tentativamente, que el Liderazgo tiene una presencia analoga a la del
interés comun o compartido, a nivel de las experiencias (broader level).
Una explicacion de la cooperacion que incorpore el liderazgo de una
manera diferente a las sugeridas por Bianco y Bates, De Cremer y Van
Knippenberg, le asigna a este un papel que, combinado con la busqueda
de satisfacer preferencias dadas, contribuya a inclinar a los agentes a
actuar de forma cooperativa. Esta es consistente con la evidencia aqui

recogida. La conjuncion que emerge del relevamiento puede formularse
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como sigue: Si X1 A X5—Y, donde agentes motivados por su propio interés no
cooperan solo en base a él, sino también por referencia la funcién que una o un
lider ejerce.

Las instituciones cumplen una funcion anéloga de acuerdo al NIER. Ello
nos obliga a inferir que alli donde no existen incentivos extra- mercado
inducidos institucionalmente, pero si existe cooperacion, el papel de las
instituciones se reduce a 0, pero el del liderazgo permanece
indeterminado, y debe ser probado o refutado. Tenemos alli una
oportunidad para hacer progresar nuestro conocimiento sobre la cooperacién
entre empresas o firmas. Seria posible que eso suceda en todos los casos,
mayoritariamente por cierto, en los que advertimos conductas cooperativas sin
incentivos como los aqui institucionalmente inducidos.*® Y quizas, una futura
acumulacion de esfuerzos en esa linea, pueda permitirnos decir algo sobre la
cooperacion humana en otras manifestaciones.

3. Pero en un sentido decisivo, el menu de opciones del/ de la lider es
mas amplio que el de las instituciones. No sélo puede actuar afectando el
conjunto de oportunidad, o la utillidad asociada a las acciones que lo
componen. Puede contribuir a reemplazar el andlisis costo-beneficio por
motivaciones de otra indole (del tipo de las que se emparentan con las
emociones pro sociales, y/o las normas sociales). Sea por su capacidad para
organizar y dirigir, sea por las responsabilidades, riesgos y costos que
asume, o por otros.

Aungque aqui no hemos ni buscado ni encontrado evidencia en este sentido,
ello puede ser sefalado en virtud de futuras indagaciones, en base a los
mismos argumentos esgrimidos en el apartado 6.1.1: esta hipotesis podria
tener un mejor rendimiento para ayudarnos a comprender la forma en que se
resuelven los Dilemas Sociales via la cooperacién. Esa formulacién podria ser
Si X3 A X5 — Y, en que individuos que pretenden evitar ciertas emociones (0
experimentar otras), se conducen cooperativamente por referencia también (A)

a la funcién de la/el lider.

120 Uniones Transitorias de Empresas (UTE'’s), Asociaciones de Empresas (ADE’s), Consorcios, Cooperativas, son
experiencias harto mas numerosas.
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4. Debe hacerse una observacion que quizds muy tardiamente aparece en este
trabajo. Una vez mas, acudimos a Elster. El noruego reconoce que “En general,
las Ciencias Sociales no son muy buenas para explicar de qué manera
interactian las casusas con el fin de producir un efecto conjunto. Lo mas
comun es suponer que cada causa contribuye por separado al efecto (un
modelo aditivo)” (ELSTER, 2010:62 y ss.). Esta dificultad atraviesa todo este
trabajo. Atraviesa la estructura del modelo del NIER, y atraviesa ciertamente
las formas que hemos sugerido para expresar formas de entender por qué
podria ocurrir la cooperacién, incluida nuestra Si X1 A X5 — Y. En un plano
mas general, podemos preguntarnos siguiendo a Elster, si las relaciones entre
ambos factores es sencillamente aditiva, o de otra naturaleza (multiplicativa,
por ejemplo). En un plano mas concreto, podriamos preguntarnos si en efecto
nos encontramos ante “causas que interactuan” (eleccién racional y liderazgo
en nuestra propuesta) y producen “un efecto conjunto” (decision de cooperar
con otro), o si los nexos entre ambos en un mecanismo explicativo de la
conducta cooperativa es de otra naturaleza: uno, y s6lo uno, es la ultima
instancia, la causa.

Creemos que hay individuos que se comportan las mas de las veces como si lo
anico que les importara fuera su propio beneficio. Creemos que una norma
social puede llevarnos a actuar como si en efecto, desplazaramos todo lo
demas'®. Creemos que hay emociones que deseamos experimentar o evitar
que parecieran ser lo Unico que importa. Asi como un lider puede llevarnos al
suicidio masivo, o a la guerra imposible de ganar, o a aceptar politicas dafinas
para nuestra sociedad o comunidad. Pero que salvo esos casos, las cosas son
mas complejas. Este trabajo no puede decidir sobre esta cuestion. No al
menos en base a la evidencia recolectada. Por eso las ideas se han expresado

como lo fueron.

121 “El ejemplo mas extremo, como lo ha sefialado Jon Elster (1985), es el de los individuos
gue acttan en funcién de sus valores morales sin esperar una utilidad por su comportamiento.
Es decir, individuos que no adoptan una estrategia cooperativa o altruista por haber decidido o
aprendido que es la mejor para sus intereses individuales, sino porque son kantianos, personas
movidas por una compulsion de cumplimiento de lo que entienden es su deber” (PARAMIO,
2005:23)
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5. Finalmente, una lectura atenta de este trabajo debiera permitir acordar con
esta afirmacion: aun cuando las personas solo hagan lo que creen que mas les
conviene, para cooperar con otros, evidentemente necesitan de algo mas. Los
programas aqui estudiados gritan a viva voz ‘“incentivos”. Este trabajo se
permite susurrar “liderazgo”. ¢Por qué susurrarlo? En una desinteresada y
gentil colaboracion, Anibal Pérez Lifian leyd una version sintética del Plan de
Trabajo original, y sugirié que para poder afirmar con un nivel de certeza mayor
al que aqui se ha obtenido (y poder entonces elevar la voz), era necesario
explorar no solo las decisiones de cooperar en ausencia de incentivos (aquella
abrumadora mayoria de experiencias que ocurren fuera del alcance de las
instituciones como aqui las entendemos), pero también la no-cooperacion.
Reconocia Anibal las dificultades que existen de estudiar, no s6lo en este
topico, la no existencia de ciertos fendmenos (PEREZ LINAN; 2008).

En aquella ocasién, quedd claro que existia una manera. No sélo dificil, sino
también muy costosa. En principio, esta de alguna forma inscripta en la
necesidad de determinar la covariacion propia de toda relaciébn causal.
Adicionalmente, esa manera demanda un disefio de investigacion que influido
por el trabajo de C. Ragin, permita avanzar no sélo en la validacion del papel
agui sugerido que puede tener el liderazgo, sino en simultaneo, avanzar en la
determinacién de condiciones necesarias y suficientes de la conducta
cooperativa entre empresas o firmas. Esa es una empresa para la cual los
estudios comparados han progresado enormemente en los Ultimos 20 afos.
Esto recién empieza.

6. Por dltimo, una agenda de investigacion que progrese en nuestro
entendimiento de la cooperacion a partir del estudio de las y los lideres,
deberia no solo fortalecer los sefialamientos aqui hechos, y dialogar con la
sociologia de las organizaciones en el estudio de los atributos y cualidades del
lider. Un excelente punto de partida es el trabajo aqui citado de House y Aditya
(1997). Deberia también tratar de determinar por qué el lider se comporta como
lo hace, y sus motivaciones para actuar son tipicas (las mismas que las de
otros individuos, distribuidas normalmente); o si por el contrario, las

motivaciones para cumplir la funcién que cumplen, son de algun tipo especifico
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en un numero significativo de casos. En el estudio de los Dilemas Sociales,
esto ha sido méas atendido. Como sefialaba Elster, respecto del
comportamiento kantiano de quienes se involucran en la accion colectiva.
“También cabe plantearse el caso (nada hipotético) de personas para las que el
supuesto costo de la accién forma parte de la recompensa, porque les permite
expresar sus creencias, construirse una identidad colectiva o porque
encuentran placer en la misma accion” (Hirschman, 1982 EN PARAMIO, 2005).

Rosario, abril de 2015

N
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COMUNICACIONES PERSONALES

From: Mariela Sosa

Sent: Friday, January 31, 2014 5:44 PM

To: Diego J. Gantus

Subject: Re: Pedido de Informacion - Investigacion UNR

Estimado Diego,

Si me parece un nimero acertado.

Con respecto a las publicaciones las estaremos enviando la préxima semana, cuando salgan te
lo estaré informando.

Saludos cordiales,

Mariela Sosa

Asistente del Director - Instituto para el Desarrollo de Consorcios de Exportacion
Fundacién ICBC

Riobamba 1276

(C1116ABJ) Buenos Aires, Argentina

Tel: +54-11-48111305

www.fundacionicbc.com.ar

----- Original Message -----

From: Diego J. Gantus

To: Mariela Sosa

Sent: Friday, January 31, 2014 12:25 PM

Subject: Re: Pedido de Informacion - Investigacion UNR

Hola Mariela. Gracias por tu pronta respuesta. En fundacién exportar estiman q el porcentaje
de grupos previamente constituidos (a cualquier efecto) ronda el 15%. Té parece un nimero
acertado?
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Te copio aqui mi direccion postal, y te agradezco desde ya el envio de las publicaciones.
CALLAO 465, PISO 6, DTO 2 (CP 2000, ROSARIO)
Saludos cordiales,

El 31/01/2014 11:23, "Mariela Sosa" <mariela.sosa@ficbc.com.ar> escribio:

Estimado Profesor Gantus,

Contesto su e-mail con fecha 28.01.14 en el cual nos pregunta si el programa financia grupos
ya conformados. Al respecto le informo que es muy frecuente que existan grupos que hacen su
postulacion para obtener el financiamiento del programa motivo por el cual deben hacernos
llegar formularios con los datos conformes figuran en la pagina web
(www.fundacionicbc.com.ar) y ambas fundaciones resolveran si corresponde su incorporacion.
Luego nos consulta si tenemos discriminados de los 64 Grupos tienen experiencia previa. No,
no los tenemos discriminados. Le sugiero que ingrese en nuestra pagina web donde podra
encontrar los siguientes documentos: “Informe de Actividades Afo 2012” y en la parte de
publicaciones “La asociatividad empresaria para la exportacién” dicha informaciéon podria ser
Gtil para su proposito.

Al mismo tiempo, le solicito por favor me pueda enviar su direccion completa con motivo de
enviarle dos libros los cuales serdn de mucha utilidad.

Lo saluda atentamente,

Elvio Baldinelli

Director

Instituto para el Desarrollo de Consorcios de Exportacion
Mariela Sosa

Asistente del Director - Instituto para el Desarrollo de Consorcios de Exportacion
Fundacién ICBC

Riobamba 1276

(C1116ABJ) Buenos Aires, Argentina

Tel: +54-11-48111305

www.fundacionicbc.com.ar

From: Oscar Alexandro

Sent: Monday, January 27, 2014 5:44 PM
To: Diego J. Gantus

Subject: Re: Pedido de Informacién - Investigacion UNR
No veo ningun impedimento.

Saludos Oscar

Ing. Oscar Alexandro

Inteligencia Comercial

Fundacion ExportAr

Paraguay 864

C1057AAL Ciudad de Buenos Aires
Republica Argentina

Tel: +54 11 4114-7766 / 7700
www.exportar.org.ar

El 27 de enero de 2014, 17:10, Diego J. Gantus <diegogantus@express.com.ar> escribio:
Muchas Gracias Ingeniero Alexandro por su pronta respuesta. Existen inconvenientes de algin
orden para utilizar esta informacién en un trabajo académico, y que invoque esta comunicacion
personal como la fuente? Saludos cordiales, Prof. Diego Gantus

El 27 de enero de 2014, 16:05, Oscar Alexandro <oalexandro@exportar.org.ar> escribio:
Estimado, El programa de grupos exportadores evalla las propuestas de incorporacion
independientemente de si estan trabajando en forma asociada o no. Por supuesto indica un
valor agregado si tienen antecedentes de trabajo conjunto, esto se da s6lo en un 15 % de los
casos. Saludos cordiales Oscar

Ing. Oscar Alexandro
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Inteligencia Comercial

Fundacion ExportAr

Paraguay 864

C1057AAL Ciudad de Buenos Aires
Republica Argentina

Tel: +54 11 4114-7766 / 7700
www.exportar.org.ar

El 27 de enero de 2014, 15:18, Diego J. Gantus <diegogantus@express.com.ar> escribio:
Estimad@s, buenos dias. Mi nombre es Diego Gantus, soy Profesor Titular ordinario de la
carrera de Ciencia Politica de la UNR y candidato al doctorado en Ciencia Politica por la misma
universidad. Estoy realizando una investigacion sobre politicas publicas de promocion de la
cooperacion, y uno de los casos seleccionados en el estudio es el los consorcios de
exportacién de la Fundacién ICBC - ExportAr. En la pagina de Fundacion ExportAr obtuve
informacion muy valiosa, pero un dato me es necesario conocer. ¢ El Programa financia grupos
ya conformados (para el mismo, o para otro fin), o todos los grupos deben formarse ad-hoc
para participar del programa? Si la respuesta es que se pueden financiar grupos ya
conformados (que tienen una trayectoria como tal en comun, lo que seria en principio uno valor
para el éxito de los objetivos del mismo) pregunto si Uds. tienen discriminados cuantos de los
64 tenian experiencia previa como grupo, y cuantos no. Obviamente podré solicitar esa
informacién en mi relevamiento, pero comprenderan que esta es una via mas econdémica.
Gracias desde ya.

Prof. Diego Gantus DNI 23760223. 0341 155936462.

El 9 de febrero de 2012 13:45, Natalia Garcia <nigarcia@industria.gob.ar> escribio:

Hola Diego, como estas?

Disculpame la demora pero estuve de viaje por trabajo.

De la totalidad, los constituidos previamente por afio son 2007(8), 2008(3), 2009(6), 2010(6),
2011(13).

A partir de la participacion, se conformaron por afio: 2007(8), 2008(6), 2009(4), 2010(3),
2011(3).

Saludos

Lic. Natalia Garcia

Programa Sistemas Productivos Locales - SEPYME

Av. Julio A. Roca 651 5° Piso Sector 6 (C1067ABB)

nigarcia@industria.gob.ar

4349-3535/3371

El 27 de enero de 2011, 09:40, Diego J. Gantus <diegogantus@express.com.ar> escribié:
Estimada Natalia, buenas tardes.

Tuviste la gentileza de recibirme una tarde en que viajé desde Rosario para entrevistarme con
el Dr. Naclerio, me recordas? Espero que si, porque necesito una informacion adicional a la
gue me preparaste.

Leyendo el manual operativo del Programa (en lo relativo a la linea de Fortalecimiento
Asociativo) veo que los grupos asociativos pueden constituirse "a partir del programa” (es decir,
los grupos se forman para acceder al financiamiento ofrecido) o pueden estar constituidos
previamente.

De acuerdo a los datos que me facilitaste, 127 Planes de Trabajo Asociativo han sido
financiados desde 2007 a esta parte:

2007 (27), 2008 (19), 2009 (26), 2010 (25), 2011 (30)

Mi pregunta seria entonces ¢cuantos grupos estaban constituidos previamente, y cuantos se
constituyeron a partir del asesoramiento recibido por Uds.?

Si existen datos por afio, buenisimo. Sino existieran, apelaria a vuestra percepcion informada,
para una estimacion.

Muchas gracias nuevamente por todo.

Saludos cordiales, Diego Gantus (UNR)
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From: Angel Sciara <asciara@santafe.gov.ar>
Archivos adjuntos 31/5/11

To: diegogantus@express.com.ar

Gracias diego por el recordatorio, aqui va.

————— Original Message -----

From: Diego J. Gantus

To: Angel Sciara

Sent: Monday, May 30, 2011 2:03 PM

Subject: Re: Consulta - Facultad de Ciencia Politica y Relaciones Internacionales (UNR)
Estimado Ministro Sciara, buenas tardes.

Lo molesto huevamente para que tenga un recordatorio de mi pedido.

Un cordial saludo, y gracias desde ya.

Diego Gantus

From: Angel Sciara

Sent: Monday, May 23, 2011 11:50 AM

To: Diego J. Gantus

Subject: Re: Consulta - Facultad de Ciencia Politica y Relaciones Internacionales (UNR)
Estimado diego, con gusto te remitire el proyecto de ley. Me estoy tomando unos dias, asi que
te pido que el proximo lunes me lo recuerdes ya que estoy de regreso el martes 30. Saludos
afectuosos,

----- Original Message -----

From: Diego J. Gantus

To: ministeriodeeconomia@s antafe.gob.ar

Sent: Thursday, May 19, 2011 7:39 PM

Subject: Consulta - Facultad de Ciencia Politica y Relaciones Internacionales (UNR)

Estimado Ministro A. Sciara y colaboradores, buenas noches. Mi nombre es Diego Gantus, soy
docente-investigador de las Universidades de Entre Rios y Rosario, y candidato al doctorado
en Ciencia Politica de esta ultima universidad. En el marco de mi investigacion doctoral, estoy
tratando de tomar conocimiento del Proyecto de Ley "Programa de Fortalecimiento de la
Inversion, el Empleo, la Productividad y la Competitividad Industrial", que el Gobernador de la
Provincia girara a la Legislatura Provincial. Quisiera tomar conocimiento del mismo, y han sido
infructuosas las gestiones por otras vias, de alli que recurra a Uds. Comprendiendo cuan
inoportuno pudiera parecer en visperas del acto electoral provincial, aguardaré un tiempo
prudencial vuestra atenta respuesta. Cordialmente,

Lic. Diego Gantus

Prof. Titular Seminario Il (LIcenciatura en Ciencia Politica ) - FCPOLIT (UNR)

Candidato al Doctorado en Ciencia Politica (UNR)

238


mailto:diegogantus@express.com.ar

ANEXO 1

GUION ENTREVISTAS EMPRESARIAS/OS Y/O PRODUCTORES
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Entrevista N°

Nombre:

Cargo:

Empresa:

Grupo o Consorcio:

Programa SPL / Programa FCE:
Sector o Rama de Actividad:
Afio de creacion:

Localidad:

1) ¢Cémo te enterds que existe esta oportunidad, de formar un grupo asociativo —
consorcio (tachar lo que no corresponda)? Topicos deseables: a) ¢ Cuando? b) ¢En qué

circunstancias? c) En qué ambito?

2) ¢ Tenias alguna experiencia en actividades cooperadoras? De cualquier indole (social,

deportiva, educativa). ¢Cuales? Topicos deseables: a) Valor o peso de experiencias propias,

aprendizajes, etc.

3) ¢Cudél de estas expresiones refleja mejor la situacién de tu empresa por aquel
entonces? TARJETA 1

a) Tenia serias dificultades, y no sabia si iba a poder mantenerla abierta

b) Atravesaba algunas dificultades, pero nada raro, lo habitual

¢) La situacion era estable

d) Estaba en una buena situacién, estdbamos creciendo / nos estdbamos recuperando

e) La situacion era muy buena; estdbamos pensando en ampliar / renovar maquinaria /

mudarnos
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4) ¢Qué podes compartir conmigo respecto de la situacion general de la empresa, del
sector, del mercado en que te desenvolvias por aquel entonces? Topicos deseables:

Caracterizacion general de la situacion de la empresa en contexto.

5) Si a esa situacion general tuvieras que caracterizarla de acuerdo a esta escala, ¢Qué
opcidn elegirias? TARJETA 2 La situacién general de la empresa/sector/mercado era

a) Muy Mala

b) Mala

c) Regular

d) Buena

e) Muy buena

6) Si tuvieras que indicar uno o mas “promotores” de la iniciativa, ¢Quién o quienes

serian? Topicos deseables: a) 1 expresién de liderazgo, b) Iniciador individual u organizacional

Miembro del grupo, o externo a él.

7) ¢A quiénes les llega esta propuesta? ¢Qué relaciones tenias con ellos previamente?

Topicos deseables: a) Grupo potencialmente cooperador (mas chico que el definitivo, mas

grande), b) Conocias a todos, o sélo a algunos? c) De donde se conocian? d) Qué ambitos o

gué actividades los reunian previamente?

8) ¢Recordas cual fue tu primera reaccion a la propuesta? Topicos deseables: a) Bosquejo

del proceso decisorio, b) 1 manifestacion de preferencias, motivaciones, desciframiento del

contexto
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9) ¢Con quién o quienes conversas sobre cuestiones de este estilo? Nuevas
oportunidades, decisiones “importantes” sobre la marcha de la empresa (inversion,
cambio de proveedor, etc.) ¢Socio/s, Asesor/es, Familia/s, Empleado/s, otro/s miembro/s

del grupo? Toépicos deseables: a) Bosquejo del proceso decisorio, papel de las preferencias y

creencias sobre las oportunidades, insumos.

10) ¢Qué me podes contar sobre el proceso de discusidon con los miembros del grupo
para llegar a un acuerdo y conformar el grupo o consorcio (tachar lo que no

corresponda)? Toépicos deseables: a) DOnde se reunian? b) Tenian en general miradas muy

parecidas sobre la situacién general, sobre la experiencia en particular? c) Cuales eran los
puntos sobre los que cost6 mas acordar? d) Durante esa discusibn se sumaron mas
miembros? Se fueron algunos que inicialmente estaban? e) Si hacia falta mas informacién, o
hacer averiguaciones de algun tipo para avanzar en los acuerdos, quién se encargaba de ello?

f) Qué tiempo durd ese proceso, desde “la invitacion inicial” hasta que lograron un acuerdo?

11) ¢Qué podrias contarme de los elementos, factores, las cuestiones que analizaste o
que tomaste en consideracién, al momento de tomar la decisién de sumarte? Tdpicos
deseables: a) Preferencias, oportunidades, creencias b) Motivaciones. ¢) Relaciones con los
miembros del grupo.

12) ¢Cuales de estas afirmaciones expresan ideas o cuestiones que consideraste?
TARJETA 3

8. Era un grupo de gente que conocia, en la que confiaba

9. Era una buena opcion para la empresa, eso era evidente

10.Me importaba lo que pensaran si decia que no

11.Era una forma diferente de hacer las cosas, ain cuando no rindiera lo esperado

12.Nunca sabes lo que puede pasar en el futuro, pero me convencieron

13.El/los promotor/es de la iniciativa sabian lo que hacian

14.0tras
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Observaciones:

13) ¢Cual creés que, de todas las que hemos conversado, la razén principal que te llevo
a decirte por integrar el Grupo Asociativo — Consorcio de Exportacion (tachar lo que no
corresponda)?

Observaciones:

14) Si te preguntara tu opinién hoy, ¢Cudl de estas afirmaciones refleja mejor tu parecer
actual? TARJETA 4

1) Siempre que es posible, es mejor trabajar con otros para lograr objetivos comunes

2) Trabajar con otros para lograr objetivos comunes puede ser muy bueno o muy malo.
Depende de algunos/varios/muchos factores

3) Trabajar con otros es muy complicado; lo que se logra no termina de compensar las

demoras para tomar decisiones.
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ANEXO 2

EJES ENTREVISTA CON INFORMANTES CLAVES
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EJE 1) En tu opinidon experta, ¢A qué se debe el elevado nivel / bajo nivel de

cooperacion entre firmas en la comuna/ciudad / region?

EJE 2) éLa cooperacion entre empresas se puede promover desde organismos
publicos (sean estatales o no estatales) o desde organismos privados? ¢O la

cooperacion “emerge” (o sucede, u ocurre) por otras razones o causas?

EJE 3) Si creés que la cooperacion puede ser promovida por estos diversos
organismos, ¢Creés que hoy lo estan haciendo todo lo bien que podrian? ¢O creés
que esas politicas podrian ser mejoradas? Pienso particularmente en los programas
de SEPYME, de Fundacion Exportar — Fundacion ICBC, pero no exclusivamente en ellos.
Quizds tenés en mente iniciativas de politica de provincia, de la propia
ciudad/comuna/provincia, de otros organismos del Estado Nacional; e incluso,
instrumentos o medidas de politica publica de cualquier nivel, que ya no estan

vigentes...
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ANEXO 3

DESGRABACION ENTREVISTAS EMPRESARIAS/OS Y/O PRODUCTORES
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Entrevista N° 1

Nombre: Oscar Niss

Cargo: Socio-Gerente

Empresa: Aliter SRL

Grupo o Consorcio: CLUSTER TIC’s Rosario
Programa SPL / Programa FCE: SPL

Sector o Rama de Actividad: Servicios Informaticos
Afo de creacidn del Cluster: 2007

Localidad: Rosario

1) ¢Cémo te enterds que existe esta oportunidad, de formar un grupo asociativo —

consorcio (tachar lo que no corresponda)? Topicos deseables: a) ¢ Cuando? b) ¢En qué

circunstancias? c) En qué ambito?

“Sabia de la existencia del Polo Tecnoldgico en Rosario... Quise participar, pero el polo no
tenia mecanismos faciles para integrarse como socios... Existia una camara CEIL. Me quise
asociar, pero no era lo mio... Era mas una camara para los vendedores de insumos que para
nosotros. Un dia veo una publicidad en el diario... del FONSOFT (2006) s Conocés?... Y me
llamé la atencion que el Estado tenia politicas para el sector. Me interesaba sumarme a un
ambito que nos nuclee como empresas de software (tener precios de referencia, por ejemplo,
porque cada quién cobraba lo que se le ocurria...). Yo estaba vinculado con algunos
funcionarios nacionales; pensé que tenia que ver alguna manera de armar un grupo. Empecé,
por mi cuenta, a hablar con amigos y conocidos del rubro (gente que no tenia anclaje
institucional, o que estaba disconforme con el Polo). Le escribo a un funcionario conocido, y me
dijo que tenia que ir a SEPYME, que podia tener apoyo ahi. Me reuni con Matias Kulfa, que era

el Secretario de SEPYME. Me traje una idea y muchos apoyos posibles”

2) ¢ Tenias alguna experiencia en actividades cooperadoras? De cualquier indole (social,

deportiva, educativa). ¢Cuales? Topicos deseables: a) Valor o peso de experiencias propias,
aprendizajes, etc.

Empresariales no; de otra indole... Militaba politicamente en la Universidad; eso te genera esta
inquietud de organizar cosas, grupos; a lo mejor, en ese sentido, seguro que asociativo

empresario, no.

3) ¢Cual de estas expresiones refleja mejor la situacion de tu empresa por aquel
entonces? TARJETA 1

a) Tenia serias dificultades, y no sabia si iba a poder mantenerla abierta

b) Atravesaba algunas dificultades, pero nada raro, lo habitual

c) La situacion era estable
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d) Estaba en una buena situacion, estabamos creciendo / nos estabamos recuperando
e) La situacion era muy buena; estabamos pensando en ampliar / renovar maquinaria /

mudarnos

4) ¢Qué podes compartir conmigo respecto de la situacion general de la empresa, del

sector, del mercado en que te desenvolvias por aguel entonces? Topicos deseables:

Caracterizacion general de la situacién de la empresa en contexto.

En ese momento la situacion de mi empresa, y del mercado agrocomercial en el que me
muevo, era estable. Pero no podia crecer en esas condiciones. Pensaba que si me juntaba con
otros colegas, empresas chiquitas, que estaban en situaciones semejantes, podiamos crecer.
Yo me sentia aislado del entorno productivo local en el que yo me movia. Pensé que si nos
asociabamos, podiamos crecer de una manera mas interesante. Después me di cuenta que

esto resolvia algunos problemas, pero otros no. No resuelve el problema del crecimiento.

5) Si a esa situacion general tuvieras que caracterizarla de acuerdo a esta escala, ¢Qué
opcion elegirias? TARJETA 2 La situacién general de la empresa/sector/mercado era

a) Muy Mala

b) Mala

c) Regular

d) Buena

e) Muy buena

6) Si tuvieras que indicar uno o mas “promotores” de la iniciativa, {Quién o quienes

serian? Topicos deseables: a) 1 expresion de liderazgo, b) Iniciador individual u organizacional

Miembro del grupo, o externo a él.

El promotor de laidea es el entrevistado.

7) ¢A quiénes les llega esta propuesta? ¢Qué relaciones tenias con ellos previamente?

Topicos deseables: a) Grupo potencialmente cooperador (méas chico que el definitivo, mas

grande), b) Conocias a todos, o sélo a algunos? c) De donde se conocian? d) Qué ambitos o
gué actividades los reunian previamente?

Colegas de empresas similares (tamafios). En casi todo entorno productivo te conocés con la
gente. La mayoria eran conocidos mios de la UTN, o tenia una estrecha relacion laboral. Por
otro lado, busqué gente que yo medianamente sabia que pensaban como pensaba yo, en
cuanto a como habia que organizar este tipo de grupos. Toda la gente era gente que no queria
tener nada que ver con el Polo Tecnolégico. Como me dijo un amigo, llené un hueco que habia
que llenar (El polo era muy excluyente, y la CEIL nucleaba a los vendedores de insumos, no lo

nuestro).
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8) ¢Recordas cual fue tu primera reaccion a la propuesta? Topicos deseables: a) Bosquejo

del proceso decisorio, b) 1 manifestacion de preferencias, motivaciones, desciframiento del
contexto

Lo primero que vino a la mente era buscar gente de confianza, para hacer un negocio.
Ademas, que teniamos esta relacién estrecha, y/o miradas comunes sobre el sector (Software

y Servicios Informaticos).

9) ¢Con quién o quienes conversas sobre cuestiones de este estilo? Nuevas
oportunidades, decisiones “importantes” sobre la marcha de la empresa (inversion,
cambio de proveedor, etc.) ¢Socio/s, Asesor/es, Familia/s, Empleado/s, otro/s miembro/s

del grupo? Tdépicos deseables: a) Bosquejo del proceso decisorio, papel de las preferencias y

creencias sobre las oportunidades, insumos.

En mi caso, yo lo conversaba con mi viejo. Muy acostumbrado a organizar grupos de distintas
caracteristicas (Gremiales, centros de jubilados). Siempre tuvo estas iniciativas, vinculado a la
politica. Tenia un habilidad particular para organizar grupos y liderar grupos. Buscaba su

aprobacion, quizas.

10) ¢Qué me podes contar sobre el proceso de discusién con los miembros del grupo
para llegar a un acuerdo y conformar el grupo o consorcio (tachar lo que no

corresponda)? Toépicos deseables: a) Donde se reunian? b) Tenian en general miradas muy

parecidas sobre la situacion general, sobre la experiencia en particular? c) Cudles eran los
puntos sobre los que cost6 mas acordar? d) Durante esa discusibn se sumaron mas
miembros? Se fueron algunos que inicialmente estaban? e) Si hacia falta mas informacion, o
hacer averiguaciones de algun tipo para avanzar en los acuerdos, quién se encargaba de ello?

f) Qué tiempo durd ese proceso, desde “la invitacion inicial” hasta que lograron un acuerdo?

Te agrego algo mas que también se relaciona con la pregunta anterior. Cuando empiezo a
recorrer ambitos publicos, buscando apoyo, y los mismos funcionarios te van guiando un poco,
y se transforma un poco en gente de consulta. Cuando nos reunimos para discutir el
instrumento de SEPYME, el organismo nos “obligaba” a pensar un objetivo especifico
(producto) que no estaba en nuestra idea inicial. La deliberacién duré 3 o 4 meses. Este
programa apoya mas que nada industria tradicional (asi esta pensado), donde gente se junta
porque produce distintas partes, y entre todos arman un determinado producto. En nuestro
sector, eso es bastante atipico. Si desarrollabamos un producto asociativo, podiamos contar
con otro apoyo. Ese producto fue un software para municipios. Y durante otros 6 meses mas,
deliberamos entre los 7 iniciales, cémo nos ibamos a asociar para lograrlo. Nos reuniamos en

UTN, a veces en oficinas de los distintos empresarios, semanalmente. En ese proceso se fue
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gente, y se incorporé otra. Los 7 iniciales, no fueron los 7 que finalmente conforman el Cluster.
Se nos fue el afio 2007 deliberando la forma asociativa especifica, y en 2008 elaboramos otro
proyecto con SEPYME, que consistia en armar un aula de capacitacion para el grupo. Fue una
“excusa”’ para mantenernos unidos, para seguir vinculados a SEPYME, y para cohesionar el
grupo. Fuimos a una misién comercial a Espafia, nos abrié mucho la cabeza. En ese periodo,
se abrieron otras lineas de cooperacién y asociativismo con otros actores del sector. Matias
Culfa siempre repetia que el problema de las empresas pequefias no es su tamafio, sino que
esta aislada. Y lo pude comprobar en persona. Nos vinculamos con la camara nacional de
Empresas de Software. Fines de 2008 nos ofrecen un programa que bajaba la UIA de fondos
de la UE, y con eso financiamos un consorcio para exportar software.

En 2010 el Cluster empieza a ser ventanilla de un producto del Banco Nacion (FONDER) de
créditos blandos para la produccién industrial, donde las OSC’s tienen un lugar decisivo en la
deteccion de proyectos que luego el BN evalla y financia. Las empresas de Software son
privilegiadas por ese fondo, y bueno, ahi se abrié un abanico enorme de posibilidades.

Y a partir de alli, se generaron muchos trabajos asociativos entre miembros del Cluster, para
proyectos especificos. Dos grupos armamos para certificar normas ISO (Cerca de 20 empresas
en tres afios, de Rosario y Rafaela), a través del INTI, con fondos del Ministerio de la

Produccion.

11) ¢Qué podrias contarme de los elementos, factores, las cuestiones que analizaste o
que tomaste en consideracién, al momento de tomar la decisién de sumarte? Tdpicos
deseables: a) Preferencias, oportunidades, creencias b) Motivaciones. ¢) Relaciones con los

miembros del grupo.

Confianza, e ideas afines sobre el sector en Rosario fueron decisivas.

12) ¢Cuales de estas afirmaciones expresan ideas o cuestiones que consideraste?
TARJETA 3

1) Era un grupo de gente que conocia, en la que confiaba

2) Eraunabuenaopcién parala empresa, eso era evidente

3) Me importaba lo que pensaran si decia que no

4) Era unaforma diferente de hacer las cosas, aun cuando no rindiera lo esperado

5) Nunca sabes lo que puede pasar en el futuro, pero me convencieron

6) El/llos promotor/es de lainiciativa sabian lo que hacian

7) Otras

Observaciones: Carlos Nieman de MSTech, Ricardo Beccares de Evo Sistemas, Carlos Richetti

(ahora trabaja en San Pedro), y Marcela Livorio (consultora).
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13) ¢Cual creés que, de todas las que hemos conversado, la razén principal que te llevo
a decirte por integrar el Grupo Asociativo — Consorcio de Exportacion (tachar lo que no
corresponda)?

Observaciones:

4 - Erauna forma diferente de hacer las cosas, alin cuando no rindiera lo esperado

14) Si te preguntara tu opinién hoy, ¢Cual de estas afirmaciones refleja mejor tu parecer
actual? TARJETA 4

1) Siempre que es posible, es mejor trabajar con otros para lograr objetivos comunes

2) Trabajar con otros para lograr objetivos comunes puede ser muy bueno o muy malo.
Depende de algunos/varios/muchos factores

3) Trabajar con otros es muy complicado; lo que se logra no termina de compensar las

demoras para tomar decisiones.

Entrevista N° 2

Nombre: Lautaro Brasseur

Cargo: Socio-Gerente

Empresa: Coxen SA

Grupo o Consorcio: Cluster TIC’s Rosario
Programa SPL / Programa FCE:

Sector o Rama de Actividad: Servicios Informaticos
Afio de creacion del Cluster:

Localidad: Rosario

1) ¢Cémo te enterds que existe esta oportunidad, de formar un grupo asociativo —

consorcio (tachar lo que no corresponda)? Topicos deseables: a) ¢Cuéando? b) ¢En qué

circunstancias? c) En qué ambito?

La empresa se funda en 2009, y entramos en el CLUSTER por nuestra iniciativa, en 2010. Nos
reunimos con Turcatto. A poco de arrancar en el cluster, nos envian un pedido de cursos, de
“Ctrl F”. Hacemos una propuesta, sale, dicen que lo va a dictar un profesor X, y que nos daban
el segundo modulo o parte. El Cluster se quedaba con una diferencia, sin haber hecho nada.
Lo planteamos, y nos dijeron que el curso se habia adjudicado al CLUSTER, y que ellos
definian a quién se lo daban... Teniamos la idea de hacer cosas juntas con empresas chicas...
No sacamos mucho... Hicimos un proyecto con una empresa, cotizamos casi a pérdida, y
ademas no nos terminaron de pagar nunca. Pagabamos una cuota para nada, y yo planteé que

nos fuéramos... Nos quedaron debiendo plata, nos fuimos...
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Nosotros éramos de Parana; la mitad del tiempo de las reuniones nos la pasabamos
discutiendo sobre Ingresos Brutos, sobre marcos de salarios, de cotizacién de ofertas.... Nada
de tiempo dedicado a generar sinergias, a generar nuevos proyectos....Llevé ideas de avanzar
en Open Source, bien en linea del espiritu colaborativo del CLUSTER, y nadie apoy¢ la idea...

Todos querian cobrar.

2) ¢ Tenias alguna experiencia en actividades cooperadoras? De cualquier indole (social,

deportiva, educativa). ¢Cuales? Topicos deseables: a) Valor o peso de experiencias propias,

aprendizajes, etc.

No, creo que no...

3) ¢Cual de estas expresiones refleja mejor la situaciéon de tu empresa por aquel
entonces? TARJETA 1

a) Tenia serias dificultades, y no sabia si iba a poder mantenerla abierta

b) Atravesaba algunas dificultades, pero nada raro, lo habitual

c) La situacion era estable

d) Estaba en una buena situacion, estdbamos creciendo / nos estdbamos recuperando

e) La situacibn era muy buena; estabamos pensando en ampliar / renovar

maquinaria / mudarnos

Cuando arrancamos en 2009, los margenes eran muy buenos. Pensabamos que si seguiamos
asi, podiamos comprar una oficina. Repartiamos ganancias entre los empleados... Luego, en
poco tiempo, el cepo al dolar (que estaba quieto), con inflacion en pesos, nuestros costos

crecian...

4) ¢Qué podes compartir conmigo respecto de la situacion general de la empresa, del

sector, del mercado en que te desenvolvias por aquel entonces? Topicos deseables:

Caracterizacion general de la situacion de la empresa en contexto.

Cuando arrancamos en 2009, los margenes eran muy buenos. Pensdbamos que si seguiamos
asi, podiamos comprar una oficina. Repartiamos ganancias entre los empleados... Luego, en
poco tiempo, el cepo al dolar (que estaba quieto), con inflacion en pesos, nuestros costos
crecian...

En el cluster habia mucha diversidad, nosotros ibamos a la punta tecnoldgica; gente muy
calificada, salarios altos... Teniamos muchos clientes afuera...pocos adentro. El contexto
cambia en 2011-2012 para los que mirabamos al mercado externo. En el resto de las

empresas, el foco era el mercado interno.

5) Si a esa situacion general tuvieras que caracterizarla de acuerdo a esta escala, ¢Qué

opcion elegirias? TARJETA 2 La situacion general de la empresa/sector/mercado era
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a) Muy Mala
b) Mala

c) Regular
d) Buena

€) Muy buena

6) Si tuvieras que indicar uno o mas “promotores” de la iniciativa, ;Quién o quienes

serian? Topicos deseables: a) 1 expresion de liderazgo, b) Iniciador individual u organizacional

Miembro del grupo, o externo a él.

Aca no sabria decirte... Tuvimos una experiencia en Parand, donde se armé un Polo
Tecnolégico. El director del polo le propuso al socio de la empresa que se estaba yendo,
quedarse con la empresa por vias legales. Nos estaban jugando en contra, tampoco
conseguimos nada, y encima casi nos estafan...

7) ¢A quiénes les llega esta propuesta? ¢Qué relaciones tenias con ellos previamente?

Topicos deseables: a) Grupo potencialmente cooperador (mas chico que el definitivo, mas
grande), b) Conocias a todos, o sélo a algunos? c) De donde se conocian? d) Qué ambitos o
gué actividades los reunian previamente?

Se unen cuando ya estaba en marcha.

8) ¢Recordas cudl fue tu primera reaccion a la propuesta? Topicos deseables: a) Bosquejo

del proceso decisorio, b) 1 manifestacion de preferencias, motivaciones, desciframiento del

contexto

9) ¢Con quién o quienes conversas sobre cuestiones de este estilo? Nuevas
oportunidades, decisiones “importantes” sobre la marcha de la empresa (inversion,
cambio de proveedor, etc.) ¢Socio/s, Asesor/es, Familia/s, Empleado/s, otro/s miembro/s

del grupo? Tdépicos deseables: a) Bosquejo del proceso decisorio, papel de las preferencias y

creencias sobre las oportunidades, insumos.
Las decisiones las tomabamos los tres por igual; uno de los socios era muy dificil que acepte el
disenso... Asi como por sumarse o darse de baja en el CLUSTER, nunca acepté el disenso.

Era muy complicado.

10) ¢Qué me podes contar sobre el proceso de discusién con los miembros del grupo
para llegar a un acuerdo y conformar el grupo o consorcio (tachar lo que no
corresponda)? Topicos deseables: a) DOnde se reunian? b) Tenian en general miradas muy

parecidas sobre la situacion general, sobre la experiencia en particular? c) Cudles eran los

puntos sobre los que costd mas acordar? d) Durante esa discusibn se sumaron mas
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miembros? Se fueron algunos que inicialmente estaban? e) Si hacia falta méas informacion, o
hacer averiguaciones de algln tipo para avanzar en los acuerdos, quién se encargaba de ello?

f) Qué tiempo durd ese proceso, desde “la invitacion inicial” hasta que lograron un acuerdo?

11) ¢Qué podrias contarme de los elementos, factores, las cuestiones que analizaste o
gue tomaste en consideracién, al momento de tomar la decisiéon de sumarte? Topicos
deseables: a) Preferencias, oportunidades, creencias b) Motivaciones. ¢) Relaciones con los
miembros del grupo.

Uno se imagina que en la misma situacion de nos estaban otras empresas chicas. Nos
interesaba saber qué tecnologias manejaban otras empresas, para complementarnos ante

cambios o necesidades de los clientes.

12) ¢(Cuales de estas afirmaciones expresan ideas o cuestiones que consideraste?
TARJETA 3

1) Eraun grupo de gente que conocia, en la que confiaba

2) Eraunabuena opcién para la empresa, eso era evidente

3) Me importaba lo que pensaran si decia que no

4) Eraunaforma diferente de hacer las cosas, ain cuando no rindiera lo esperado

5) Nunca sabes lo que puede pasar en el futuro, pero me convencieron

6) El/los promotor/es de la iniciativa sabian lo que hacian

7) Otras

Observaciones:

13) ¢ Cual creés que, de todas las que hemos conversado, la razén principal que te llevo
a decirte por integrar el Grupo Asociativo — Consorcio de Exportacion (tachar lo que no
corresponda)?

Observaciones:

14) Si te preguntara tu opinién hoy, ¢Cuél de estas afirmaciones refleja mejor tu parecer
actual? TARJETA 4

1) Siempre que es posible, es mejor trabajar con otros para lograr objetivos comunes

2) Trabajar con otros para lograr objetivos comunes puede ser muy bueno o muy malo.
Depende de algunos/varios/muchos factores

3) Trabajar con otros es muy complicado; lo que se logra no termina de compensar las

demoras para tomar decisiones.

Entrevista N° 3
Nombre: Ricardo Bécares

Cargo: Socio Gerente
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Empresa: Evo Sistemas

Grupo o Consorcio: Cluster TIC’s Rosario
Programa SPL / Programa FCE: SPL
Sector o Rama de Actividad: Software
Afio de creacién: 2007

Localidad: Rosario

1) ¢Como te enterds que existe esta oportunidad, de formar un grupo asociativo —

consorcio (tachar lo que no corresponda)? Topicos deseables: a) ¢ Cuando? b) ¢En qué

circunstancias? c) En qué ambito?

Vos sabes que no me acuerdo... Fue hace muchisimo... No lo recuerdo. Eramos 4 o 5...
Nuestra empresa fue una de las primeras que se integré cuando ya estaba armado... Era algo
muy chiquito... Muy verde. Ya existia, tenia un presidente, un vice, o un secretario... Luego de

las iniciales...

2) ¢ Tenias alguna experiencia en actividades cooperadoras? De cualquier indole (social,

deportiva, educativa). ¢Cuales? Tdpicos deseables: a) Valor o peso de experiencias propias,

aprendizajes, etc.
Si, siempre fuimos muy asociativos... Participamos de la formaciéon de lo que iba a ser la
colegiatura de la carrera de informatica... Tratamos de formarla... Siempre... La comisién de

tenis del club, a nivel sociales..

3) ¢Cual de estas expresiones refleja mejor la situaciéon de tu empresa por aquel
entonces? TARJETA 1

a) Tenia serias dificultades, y no sabia si iba a poder mantenerla abierta

b) Atravesaba algunas dificultades, pero nada raro, lo habitual

c) Lasituacion era estable

d) Estaba en una buena situacion, estabamos creciendo / nos estabamos recuperando

e) La situacion era muy buena; estdbamos pensando en ampliar / renovar maquinaria /

mudarnos

4) ¢Qué podes compartir conmigo respecto de la situacion general de la empresa, del
sector, del mercado en que te desenvolvias por aquel entonces? Topicos deseables:

Caracterizacion general de la situacion de la empresa en contexto.
Estaba en un buen momento. Mas que nosotros... Estaba creciendo... Y nosotros estabamos

estables.
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5) Si a esa situacion general tuvieras que caracterizarla de acuerdo a esta escala, ¢Qué
opcidn elegirias? TARJETA 2 La situacién general de la empresa/sector/mercado era

a) Muy Mala

b) Mala

¢) Regular

d) Buena

€) Muy buena

6) Si tuvieras que indicar uno o mas “promotores” de la iniciativa, ;Quién o quienes

serian? Topicos deseables: a) 1 expresion de liderazgo, b) Iniciador individual u organizacional

Miembro del grupo, o externo a él.

De nuestro cluster... Sin dudas, Oscar Nliss fue el que mas empujo...

7) ¢A quiénes les llega esta propuesta? ¢Qué relaciones tenias con ellos previamente?

Topicos deseables: a) Grupo potencialmente cooperador (mas chico que el definitivo, méas

grande), b) Conocias a todos, o sélo a algunos? c¢) De donde se conocian? d) Qué ambitos o
gué actividades los reunian previamente?

No, ninguna relacién... Nadie.

8) ¢Recordas cudl fue tu primera reaccion a la propuesta? Topicos deseables: a) Bosquejo

del proceso decisorio, b) 1 manifestacion de preferencias, motivaciones, desciframiento del
contexto

Siempre de agrado... De juntarnos, y dar para adelante... Tuvimos un par de meses en el
Polo...Realmente no nos representd para nada, no nos sirvid... No era lo que buscabamos... Y

después fuimos al cluster...

9) ¢Con quién o quienes conversas sobre cuestiones de este estilo? Nuevas
oportunidades, decisiones “importantes” sobre la marcha de la empresa (inversién,
cambio de proveedor, etc.) ¢Socio/s, Asesor/es, Familia/s, Empleado/s, otro/s miembro/s

del grupo? Topicos deseables: a) Bosquejo del proceso decisorio, papel de las preferencias y

creencias sobre las oportunidades, insumos.
Tengo un par de personas... Un socio, y una persona que tiene un cargo supuestamente

administrativo, pero es una mano derecha.

10) ¢Qué me podes contar sobre el proceso de discusién con los miembros del grupo
para llegar a un acuerdo y conformar el grupo o consorcio (tachar lo que no

corresponda)? Topicos deseables: a) Donde se reunian? b) Tenian en general miradas muy
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parecidas sobre la situacion general, sobre la experiencia en particular? c) Cudles eran los
puntos sobre los que cost6 mas acordar? d) Durante esa discusion se sumaron mas
miembros? Se fueron algunos que inicialmente estaban? e) Si hacia falta méas informacion, o
hacer averiguaciones de algun tipo para avanzar en los acuerdos, quién se encargaba de ello?

f) Qué tiempo durd ese proceso, desde “la invitacion inicial” hasta que lograron un acuerdo?

11) ¢Qué podrias contarme de los elementos, factores, las cuestiones que analizaste o
que tomaste en consideracién, al momento de tomar la decisién de sumarte? Tdpicos
deseables: a) Preferencias, oportunidades, creencias b) Motivaciones. c) Relaciones con los
miembros del grupo.

Ehhh... No, mira... Fue simplemente tratar de sumarnos a algo que era muy chiquitito que
vimos que podia tener una llegada... Una llegada politica... Y luego se hicieron... Juntarnos
para ver juntos como podiamos avanzar, sin ninguna meta especial... Luego se dieron varias

cosas...

12) ¢Cuales de estas afirmaciones expresan ideas o cuestiones que consideraste?
TARJETA 3

1) Eraun grupo de gente que conocia, en la que confiaba

2) Eraunabuenaopcién parala empresa, eso era evidente

3) Me importaba lo que pensaran si decia que no

4) Era una forma diferente de hacer las cosas, alin cuando no rindiera lo esperado

5) Nunca sabes lo que puede pasar en el futuro, pero me convencieron

6) El/los promotor/es de la iniciativa sabian lo que hacian

7) Otras

Observaciones:

13) ¢Cual creés que, de todas las que hemos conversado, la razén principal que te llevo
a decirte por integrar el Grupo Asociativo — Consorcio de Exportacion (tachar lo que no
corresponda)?

Observaciones:

2- Erauna buena opcion parala empresa, eso era evidente

14) Si te preguntara tu opinién hoy, ¢Cuél de estas afirmaciones refleja mejor tu parecer
actual? TARJETA 4

1) Siempre que es posible, es mejor trabajar con otros para lograr objetivos comunes
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2) Trabajar con otros para lograr objetivos comunes puede ser muy bueno o muy malo.
Depende de algunos/varios/muchos factores

3) Trabajar con otros es muy complicado; lo que se logra no termina de compensar las
demoras para tomar decisiones.

La realidad es que depende... Tengo después de un tiempo de todo esto, para que esto
funcione, depende de la maduraciéon de la empresa... Si las maduraciones son parecidas,

puede andar muy bien... Si eso esta desparejo, por muchas ganas que le pongas...

Entrevista N° 4

Nombre: Carlos Nieman

Cargo: Socio Gerente

Empresa: MS Technologies SA

Grupo o Consorcio: Cluster TIC’s Rosario
Programa SPL / Programa FCE: SPL
Sector o Rama de Actividad: Software
Afio de creacion: 2007

Localidad: Rosario

[Comienza a hablar por iniciativa propia]

Aspectos positivos: Dos iniciativas: Certificacion 1SO 9000 al conformar al cluster; acciones
posteriores de formacién, intercambio de informacion. En todas las empresas del CLUSTER
hay solapamientos parciales (cubiertos con restricciones de intercambio de informacién
propias, experiencias, etc.) y campos de negocios comunes, que en general fueron
potenciadores (muy rico el proceso) de lo que hubiera sido individualmente... Economias de
escala, y el enriquecimiento el intercambio propio del trabajo de profesionales con distintos
enfoques...

Un beneficio, via UIA, de la UE (LAMinvest), destinado a conformar un consorcio de
exportaciéon. El grado de desarrollo de las empresas no lo hizo viable... Pero el nodo,
explorando mercados, el trabajo conjunto, definiendo productos y servicios, estrategias, etc...
Definimos cuestiones mas all4 del negocio de exportacién (VISION, MISION, herramientas
especificas, qué cliente, qué venta) que fue muy potente...

El segundo plano es el de los directivos; hay una baja cultura asociativa... Un tema cultural que

atenta contra este tipo de sinergia que genera

1) ¢Cémo te enterds que existe esta oportunidad, de formar un grupo asociativo —

consorcio (tachar lo que no corresponda)? Toépicos deseables: a) ¢Cuando? b) ¢En qué

circunstancias? c) En qué ambito?
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Nosotros somos una empresa muy nueva, nacemos a mediados de 2008, y nos incorporamos
por inicios de 2010 al Cluster. Es un camino de ida y vuelta... Uno va buscando cosas que
agregan valor... En lo personal o en lo empresario... Esto agrega valor a las empresas... Tenia
que ver con la repercusién que en el ambito sectorial habia tenido el CLUSTER. Este sector, y
esto fue una actividad exclusiva del Cluster, el hecho de trabajar asociativamente potencié algo
que hubiera sido imposible, como la interaccion con lo publico, que permitié ser un sector
promocionado en la Provincia... Sélo fue posible a través del trabajo conjunto... Ninguna
empresa lo hubiera logrado...

En ese aspecto es un poco frustrante... Uno choca con la realidad... Creo que se podria hacer
mucho mas..En la sociedad en general. Donde hay un club de barrio, una sociedad de
fomento... Y sin pecar de idealista... Viendo las experiencias de otros paises, sociedades... En
general, la cultura asociativa, son bajos...

Por supuesto, somos una entidad empresaria, sin quitar responsabilidad en el medio, y tiene

que ver con la supervivencia y crecimiento, y lo que hay que hacer para sobrevivir y crecer.

2) ¢ Tenias alguna experiencia en actividades cooperadoras? De cualquier indole (social,

deportiva, educativa). ¢Cuales? Tdpicos deseables: a) Valor o peso de experiencias propias,

aprendizajes, etc.

Varias. En lo empresario, en otro sector, en un consorcio de exportacion, que fracasa antes de
nacer... Vinculado a lo que deciamos antes... Antes de nacer, ya estaban tratando de
rapifiarse los futuros beneficio. En el remo, estuvimos cerca de crear un club con una
generacion de remeros de la época.

3) ¢Cual de estas expresiones refleja mejor la situaciéon de tu empresa por aquel
entonces? TARJETA 1

a) Tenia serias dificultades, y no sabia si iba a poder mantenerla abierta

b) Atravesaba algunas dificultades, pero nada raro, lo habitual

¢) La situacion era estable

d) Estaba en una buena situacidon, estdbamos creciendo / nos estabamos

recuperando
e) La situacion era muy buena; estdbamos pensando en ampliar / renovar maquinaria /

mudarnos

4) ¢Qué podes compartir conmigo respecto de la situacién general de la empresa, del

sector, del mercado en que te desenvolvias por aquel entonces? Topicos deseables:

Caracterizacion general de la situacion de la empresa en contexto.
Una empresa muy nueva, desde que nacimos, la situacion fue mas o menos similar... La

dinamica del sector la estamos viendo dia a dia... Nuestro “core” principal son soluciones de
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negocios... Como vamos viendo dia a dia, las inquietudes que se van generando son

infinitas...

5) Si a esa situacion general tuvieras que caracterizarla de acuerdo a esta escala, ¢Qué
opcion elegirias? TARJETA 2 La situacion general de la empresa/sector/mercado era

a) Muy Mala

b) Mala

c) Regular

d) Buena

e) Muy buena

6) Si tuvieras que indicar uno o mas “promotores” de la iniciativa, ;Quién o quienes

serian? Topicos deseables: a) 1 expresion de liderazgo, b) Iniciador individual u organizacional

Miembro del grupo, o externo a él.

Como toda institucion, la clave est4 en que ninguna de las empresas podemos mantener una
superestructura de representacion gremial... cada uno de los participantes del CLUSTER son
empresarios que estan super ocupados... La clave estuvo en el gerenciamiento del dia a dia,
donde los empresarios generan marcos, directivas, lineas de trabajo.... Si eso no existiera,
seria imposible. Nosotros, inicialmente Oscar NlIss, después otras, 5 0 6 empresas que mayor
dinamismo y movilidad dieron al Cluster.... Nuestro aporte, en tiempo, es limitado. La clave

estuvo en el gerenciamiento.

7) ¢A quiénes les llega esta propuesta? ¢Qué relaciones tenias con ellos previamente?

Topicos deseables: a) Grupo potencialmente cooperador (més chico que el definitivo, mas

grande), b) Conocias a todos, o sélo a algunos? c¢) De donde se conocian? d) Qué ambitos o
gué actividades los reunian previamente?
Cero relacion; si después hubo algunas empresas conocidas, que se acercaron luego... Se

constry6 la relacion sobre la marcha.

8) ¢Recordas cual fue tu primera reaccion a la propuesta? Topicos deseables: a) Bosquejo

del proceso decisorio, b) 1 manifestacion de preferencias, motivaciones, desciframiento del

contexto

Y, vamos a ver... Analicemos, veamos... Ya a esta altura, no es que sea escéptico, sino que es

mas reflexivo.

9) ¢Con quién o quienes conversas sobre cuestiones de este estilo? Nuevas

oportunidades, decisiones “importantes” sobre la marcha de la empresa (inversion,
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cambio de proveedor, etc.) ¢Socio/s, Asesor/es, Familia/s, Empleado/s, otro/s miembro/s

del grupo? Toépicos deseables: a) Bosquejo del proceso decisorio, papel de las preferencias y

creencias sobre las oportunidades, insumos.
Hoy esta empresa tiene dos accionistas y directivos... Estamos armando un equipo... Las

decisiones mas estratégicas, con mi socio... En lo funcional, con personas de ese equipo.

10) ¢Qué me podes contar sobre el proceso de discusidon con los miembros del grupo
para llegar a un acuerdo y conformar el grupo o consorcio (tachar lo que no

corresponda)? Topicos deseables: a) DAnde se reunian? b) Tenian en general miradas muy

parecidas sobre la situacién general, sobre la experiencia en particular? ¢) Cuéles eran los
puntos sobre los que cost6 mas acordar? d) Durante esa discusion se sumaron mas
miembros? Se fueron algunos que inicialmente estaban? e) Si hacia falta mas informacion, o
hacer averiguaciones de algun tipo para avanzar en los acuerdos, quién se encargaba de ello?

f) Qué tiempo duré ese proceso, desde “la invitacion inicial” hasta que lograron un acuerdo?

Se suman cuando ya estaba formado.

11) ¢Qué podrias contarme de los elementos, factores, las cuestiones que analizaste o
que tomaste en consideracién, al momento de tomar la decisién de sumarte? Tdpicos
deseables: a) Preferencias, oportunidades, creencias b) Motivaciones. c) Relaciones con los
miembros del grupo.

Creo que al margen de la empresa en si misma, la necesidad es el agrupamiento...Lo comun,
los intereses comunes... En la regién existe un Polo Tecnoldgico, ahora desvirtuado... En una
etapa anterior, como directivo, participé del Polo... Fue frustrante... Quizas su espiritu
fundacional pueda recuperarse alguna vez... Nosotros producimos mucho conocimiento... Sin
estar superpuestos, en aspectos de competencia, si se abordara grupalmente, seria mucho
mas beneficioso. Desde esa experiencia, la decision fue “vamos a ver”...El Cluster recogio a

empresarios que formaron parte de esa expeirncia..

12) ¢Cuales de estas afirmaciones expresan ideas o cuestiones que consideraste?
TARJETA 3

1) Era un grupo de gente que conocia, en la que confiaba

2) Eraunabuena opcién para la empresa, eso era evidente

3) Me importaba lo que pensaran si decia que no

4) Era una forma diferente de hacer las cosas, aln cuando no rindiera lo esperado

5) Nunca sabes lo que puede pasar en el futuro, pero me convencieron

6) El/los promotor/es de la iniciativa sabian lo que hacian

7) Otras
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Observaciones: El cluster habia tenido impacto, y eso nos convenicio...

13) ¢Cual creés que, de todas las que hemos conversado, la razén principal que te llevo
a decirte por integrar el Grupo Asociativo — Consorcio de Exportacion (tachar lo que no
corresponda)?

Observaciones:

5- Nunca sabes lo que puede pasar en el futuro, pero me convencieron

14) Si te preguntara tu opinién hoy, ¢Cual de estas afirmaciones refleja mejor tu parecer
actual? TARJETA 4

1) Siempre que es posible, es mejor trabajar con otros para lograr objetivos comunes

2) Trabajar con otros para lograr objetivos comunes puede ser muy bueno o muy malo.
Depende de algunos/varios/muchos factores

3) Trabajar con otros es muy complicado; lo que se logra no termina de compensar las

demoras para tomar decisiones.

Entrevista N° 5

Nombre: Alejandro Antonellini

Cargo: Socio-Gerente

Empresa: Conforma SRL

Grupo o Consorcio: GE UALEN
Programa SPL / Programa FCE:

Sector o Rama de Actividad: Autopartes
Afio de creacion del Cluster: 2007

Localidad: Venado Tuerto

1) ¢Como te enterds que existe esta oportunidad, de formar un grupo asociativo —

consorcio (tachar lo que no corresponda)? Topicos deseables: a) ¢Cuéando? b) ¢En qué

circunstancias? c) En qué ambito?

Nosotros hacemos escapes para autos de carrera... En 2001 — 2002 fui a una feria en EE UU,
en Indiannapolis... En ese tiempo, en 2001, estabamos afuera con el uno a uno...Yo me quedé
con un contacto, encargado del comercio exterior, un francés... En 2005 ellos vienen a una
feria en la que nosotros participamos... En el predio ferial, cerca de la Facultad de Derecho...
Ellos vinieron con un stand... La Feria de ellos se llama PRI (Pefomance Racing Industry)
Trade Show... Y yo me contacté en 2005 con gente conocida de Rosario, que estan en el rubro
de partes para autos de carrera, y surgio la idea de ir a la feria... Asi fuimos, 7 u 8 empresas.

Fuimos a la nuestra... Alla alquilamos dos espacios, en un lugar secundario... Hicimos algunos
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contactos, nos entusiasmos. Habiamos hablado con gente del ministerio de la produccion de
Santa Fe, para que nos apoyaran para participar de esta feria. No se podia, nos dijeron, porque
habia tramites para los que no daban los tiempos. Eso fue 2005. En 2006, ya si pudimos
conseguir apoyo; nos vinculamos con la fundacién ExportAr, que logramos que subiera a esta
feria a la categoria de ferias que apoyaban. A principios de 2007, Collazol de Comat, nos
comenta que una consultora (Araguaz) estaba asesorando a un grupo exportador que
producian distintas partes (integrandolas) y decidimos armar algo con él, designando como
coordinador a Cristian Edwards, que estaba haciendo esa tarea con otro grupo. El grupo inicial,
aunque Eduardo es el que promueve la idea de armar un grupo, somos Comat, Conforma y
Pozzi. A partir de 2010, las empresas se empezaron a quejar por el cargo del coordinador, que
no tenemos resultados... que el costo... y quedamos 3 empresas y decidimos seguir
coordinandonos nosotros... Y desde ese momento yo segui al frente, como coordinador (entre
comillas), digamos... Pero hace dos afios... desde 2013 que seguimos viajando, pero el Grupo
UALEN dej6 de existir como grupo... Desde el Cepo, desde 2011, pero nuestras exportaciones
ya no son competitivas. Hoy no estamos operando como grupo; cumplimos el propdésito
de participar.

2) ¢ Tenias alguna experiencia en actividades cooperadoras? De cualquier indole (social,

deportiva, educativa). ¢Cuales? Topicos deseables: a) Valor o peso de experiencias propias,

aprendizajes, etc.

No, fue la primer experiencia.

3) ¢Cual de estas expresiones refleja mejor la situacién de tu empresa por aquel
entonces? TARJETA 1

a) Tenia serias dificultades, y no sabia si iba a poder mantenerla abierta

b) Atravesaba algunas dificultades, pero nada raro, lo habitual

c) Lasituacién era estable

d) Estaba en una buena situacidon, estdbamos creciendo / nos estdbamos

recuperando
e) La situacion era muy buena; estdbamos pensando en ampliar / renovar maquinaria /

mudarnos

4) ¢Qué podes compartir conmigo respecto de la situacion general de la empresa, del
sector, del mercado en que te desenvolvias por aquel entonces? Topicos deseables:

Caracterizacion general de la situacion de la empresa en contexto.
En el mercado nacional nos estdbamos afianzando, haciéndonos conocidos. Nuestros
productos empezaron a andar bien en el TC a partir de 2000 y 2001, y por la relacion con

Oreste Berta, nos hicimos conocer. En 2003, cuando fui a ver la feria en Indiannapolis por
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primera vez, ya habia inscripto a la empresa como exportadora, y empezamos a vender algo
afuera. En el mercado interno agarramos 2004 la formula Renault como proveedores
exclusivos, y Top Race.

5) Si a esa situacion general tuvieras que caracterizarla de acuerdo a esta escala, ¢Qué
opcion elegirias? TARJETA 2 La situacion general de la empresa/sector/mercado era

a) Muy Mala

b) Mala

c) Regular

d) Buena

e) Muy buena

6) Si tuvieras que indicar uno o mas “promotores” de la iniciativa, ;Quién o quienes

serian? Topicos deseables: a) 1 expresion de liderazgo, b) Iniciador individual u organizacional

Miembro del grupo, o externo a é€l.

Collazol, Pozziy yo.

7) ¢A quiénes les llega esta propuesta? ¢Qué relaciones tenias con ellos previamente?

Topicos deseables: a) Grupo potencialmente cooperador (mas chico que el definitivo, mas

grande), b) Conocias a todos, o s6lo a algunos? c) De donde se conocian? d) Qué ambitos o
qué actividades los reunian previamente?

Conocia a un empresario de Venado, y a dos de Rosario. Un conocimiento por relaciones
laborales. Entre Eduardo y yo empezamos a llamar a otras empresas del sector, que pensamos
que podia interesarles; algunos amigos.

8) ¢Recordas cual fue tu primera reaccion a la propuesta? Tdpicos deseables: a) Bosquejo

del proceso decisorio, b) 1 manifestacion de preferencias, motivaciones, desciframiento del
contexto

Yo siempre, por haber vivido afuera, tenia una visiébn mas amplia de las cosas. Los italianos,
vivi alli 5 afios, no son gente de otro planeta. Si ellos pudieron, nosotros también. Los que nos
quedamos, pensdbamos que era apostar a futuro. A nivel nacional, que se sepa que vas a
estas ferias, siempre (desde 2005 a la fecha, siempre salvo 2012) es importante para el

posicionamiento de la empresa.
9) ¢Con quién o quienes conversas sobre cuestiones de este estilo? Nuevas

oportunidades, decisiones “importantes” sobre la marcha de la empresa (inversién,

cambio de proveedor, etc.) ¢Socio/s, Asesor/es, Familia/s, Empleado/s, otro/s miembro/s
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del grupo? Toépicos deseables: a) Bosquejo del proceso decisorio, papel de las preferencias y

creencias sobre las oportunidades, insumos.
Con mis socios el arreglo es que yo llevo adelante la cosa cotidiana. Estas cosas no las
consulto, si cuando son temas muy importantes. Deduje que no iban a estar en contra. No

habia mucho dinero involucrado, y que podia generar oportunidades.

10) ¢Qué me podes contar sobre el proceso de discusion con los miembros del grupo
para llegar a un acuerdo y conformar el grupo o consorcio (tachar lo que no

corresponda)? Topicos deseables: a) DAnde se reunian? b) Tenian en general miradas muy

parecidas sobre la situacién general, sobre la experiencia en particular? c) Cuéles eran los
puntos sobre los que cost6 mas acordar? d) Durante esa discusion se sumaron mas
miembros? Se fueron algunos que inicialmente estaban? e) Si hacia falta mas informacién, o
hacer averiguaciones de algun tipo para avanzar en los acuerdos, quién se encargaba de ello?
f) Qué tiempo duré ese proceso, desde “la invitacion inicial” hasta que lograron un acuerdo?

Nos reuniamos en el Paso Sport, el 90% de las veces. A partir de un grupo inicial, empezamos
a llamar a empresas, amigos. Costé mucho. Algunos pensaron que no estaban capacitados,
por volumen, para exportar. La mayoria. En esas ferias uno veia empresas chicas, pero
contactos utiles siempre. Otros habian tenido malas experiencias asociativas. Leonardo y Juan
Pablo, de Comat, armaron una pequefia empresa (Grupo Idat). Hubo un conflicto entre

Leonardo y Comat, un momento feo; ese fue el tnico motivo o conflicto que hubo.

11) ¢Qué podrias contarme de los elementos, factores, las cuestiones que analizaste o
gue tomaste en consideracién, al momento de tomar la decisiéon de sumarte? Topicos
deseables: a) Preferencias, oportunidades, creencias b) Motivaciones. c) Relaciones con los
miembros del grupo.

Entre los pro, el grupo nos daba poder para negociar con provincia y nacion de una manera
que solo no habriamos podido. Logramos que la feria de nuestro interés fuera incluida entre las
apoyadas. Se sumaron mas empresas a nuestro stand. Era apostar al futuro. Te repito, vivi
afuera, viaje mucho por Europa, y soy bastante inquieto. Tengo nuevas expectativas todo el
tiempo, tratando de hacer cosas nuevas. Llamalo mente amplia. Hugo Bini, rosarino,
preparador de motores, me dijo ante mi primer experiencia, que los norteamericanos son tan
humanos como nosotros, que no me preocupe. Teniamos que ser capaces de vender afuera,

no tenia ningn miedo.

12) ¢Cuales de estas afirmaciones expresan ideas o cuestiones que consideraste?
TARJETA 3
1) Eraun grupo de gente que conocia, en la que confiaba

2) Eraunabuenaopcion parala empresa, eso era evidente
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3) Me importaba lo que pensaran si decia que no

4) Era una forma diferente de hacer las cosas, ain cuando no rindiera lo esperado
5) Nunca sabes lo que puede pasar en el futuro, pero me convencieron

6) El/los promotor/es de la iniciativa sabian lo que hacian

7) Otras

Observaciones:

13) ¢ Cual creés que, de todas las que hemos conversado, la razén principal que te llevo
a decirte por integrar el Grupo Asociativo — Consorcio de Exportaciéon (tachar lo que no
corresponda)?

Observaciones:

14) Si te preguntara tu opinién hoy, ¢Cual de estas afirmaciones refleja mejor tu parecer
actual? TARJETA 4

1) Siempre que es posible, es mejor trabajar con otros para lograr objetivos comunes

2) Trabajar con otros para lograr objetivos comunes puede ser muy bueno o muy malo.
Depende de algunos/varios/muchos factores

3) Trabajar con otros es muy complicado; lo que se logra no termina de compensar las
demoras para tomar decisiones.

Observaciones: Si tus suefios no te asustan, es porgue son muy pequefos.

Entrevista N° 6

Nombre: José Luis Pozzi

Cargo: Titular

Empresa: Ing. José L. Pozzi

Grupo o Consorcio: UALEN

Programa SPL / Programa FCE: FCE
Sector o Rama de Actividad: Autopartes
Afo de creacion: 2007

Localidad: Rosario

1) ¢Cémo te enterds que existe esta oportunidad, de formar un grupo asociativo —

consorcio (tachar lo que no corresponda)? Tépicos deseables: a) ¢Cuando? b) ¢En qué
circunstancias? c) En qué ambito?

Nosotros con algunas empresas fabricantes de autopartes de competicion, a través de una
invitacion de gente de EE UU de participar en una Exposicion Internacional (hasta hoy, la mas
grande del mundo). Y bueno, por esfuerzo propio, decidimos formar un pequefio grupo como

para participar, interconectados, fundamentalmente de la provincia de Santa Fe, alla por 2005.
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Con un esfuerzo propio... Una vez que estuvimos en aquella exposicion, decidimos afianzar el
grupo, conformarlo de forma de definitiva... Primero con el gobierno provincial, luego con

Ministerio de Industria.

2) ¢ Tenias alguna experiencia en actividades cooperadoras? De cualquier indole (social,

deportiva, educativa). ¢Cuales? Tdpicos deseables: a) Valor o peso de experiencias propias,

aprendizajes, etc.

No; yo siempre me dediqué a la empresa... Esta actividad tiene un origen en la pasion por los
autos de carrera... Luego estudiar para aportar conocimiento a esta pasién, para agregar
valor... Arranqué alla a los 7 afios en Canada de Gomez, y luego a los 11 en un taller...
Siempre suspensiones y frenos me apasionaron... Y bueno, fui a la UTN... Mi padre fallecio
cuando era chico, me pagué los estudios... No tuve tiempo, realmente, me dediqué soélo a mi

pequefia industria...

3) ¢Cual de estas expresiones refleja mejor la situacién de tu empresa por aquel
entonces? TARJETA 1

a) Tenia serias dificultades, y no sabia si iba a poder mantenerla abierta

b) Atravesaba algunas dificultades, pero nada raro, lo habitual

c) Lasituacién era estable

d) Estaba en una buena situacidon, estdbamos creciendo / nos estabamos

recuperando
e) La situacion era muy buena; estdbamos pensando en ampliar / renovar maquinaria /

mudarnos

4) ¢Qué podes compartir conmigo respecto de la situacion general de la empresa, del

sector, del mercado en que te desenvolvias por aquel entonces? Topicos deseables:

Caracterizacion general de la situacion de la empresa en contexto.

Por esos afnos, habia empezado a recuperarse la industria argentina... Lo nuestro es muy
especifico, pero la Argentina se estaba recuperando de los avatares de la industria por esos
periodos... Habia empezado a crecer nuevamente, el campo andaba bien, la industria de la
maquinaria agricola y luego la automotiz se habian recuperado...

Yo ya habia empezado a vender cosas afuera; en AL fundamentalmente... Ya teniamos algo
hecho en los EE UU... Y bueno, teniamos algo hecho... Salvo en 2012, que tuvimos un bache,

hemos participado ininterrumpidamente...

5) Si a esa situacion general tuvieras que caracterizarla de acuerdo a esta escala, ¢Qué
opcion elegirias? TARJETA 2 La situacién general de la empresa/sector/mercado era
a) Muy Mala
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b) Mala
c) Regular
d) Buena

€) Muy buena

6) Si tuvieras que indicar uno o mas “promotores” de la iniciativa, ;Quién o quienes

serian? Topicos deseables: a) 1 expresion de liderazgo, b) Iniciador individual u organizacional

Miembro del grupo, o externo a él.
Alejandro Antonellini, Eduardo Collazuol, y nosotros, que somos los fundadores... Hubo otra
gente que lamentablemente no pudieron continuar... Alejandro ha sido siempre la cabeza de

todo esto... Con la relacion con los EE UU, y su condicion de ir siempre para adelante.

7) ¢A quiénes les llega esta propuesta? ¢Qué relaciones tenias con ellos previamente?

Topicos deseables: a) Grupo potencialmente cooperador (mas chico que el definitivo, mas

grande), b) Conocias a todos, o sélo a algunos? c¢) De donde se conocian? d) Qué ambitos o
gué actividades los reunian previamente?
De conocernos del ambiente automovilistico, de participar en eventos, se hace una relacion,

una amistad... De conocernos de la actividad que desempefiamos.

8) ¢Recordas cudl fue tu primera reaccion a la propuesta? Topicos deseables: a) Bosquejo

del proceso decisorio, b) 1 manifestacion de preferencias, motivaciones, desciframiento del
contexto

Obviamente, siempre tratando de mantener la mente fria, iniciamos esta actividad, esta
avetura, con mucho optimismo, pero sabiendo que esto no es facil... Tenemos una edad,
mucha experiencia, por lo que siempre traté de mantener la mente fria, porque no seria facil
insertarse y competir en una economia como la de EE UU y AL, con empresas de muchos
afnos, y muy competeitivas... Cuando vimos la calidad de lo que se hacia en esos mercados,

vimos que tneiamos chances... Lo mirabamos con optimismo.

9) ¢Con quién o quienes conversas sobre cuestiones de este estilo? Nuevas
oportunidades, decisiones “importantes” sobre la marcha de la empresa (inversion,
cambio de proveedor, etc.) ¢Socio/s, Asesor/es, Familia/s, Empleado/s, otro/s miembro/s

del grupo? Topicos deseables: a) Bosquejo del proceso decisorio, papel de las preferencias y

creencias sobre las oportunidades, insumos.

Con el Estudio Contable, y con gente que tenia experiencia en todo esto... Pero teniendo en
cuenta que lo nuestro es muy particular... Aun cuando manejen mucho volumen, este mercado
es muy particular. Atencion personalizado, y asesoramiento técnico son claves; eso hizo que

nosotros pudiéramos tener chances de competir... Esto no se ve en la universidad, en la
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Facultad, que nacen en la pasién de uno, y el estudio de una suspension... No era facil, pero
mi experiencia en FRICROT me dio experiencia y relaciones con colegas en Europa, de

renombre internacional....

10) ¢Qué me podes contar sobre el proceso de discusion con los miembros del grupo
para llegar a un acuerdo y conformar el grupo o consorcio (tachar lo que no

corresponda)? Topicos deseables: a) Donde se reunian? b) Tenian en general miradas muy

parecidas sobre la situacion general, sobre la experiencia en particular? c) Cudles eran los
puntos sobre los que cost6 mas acordar? d) Durante esa discusiébn se sumaron mas
miembros? Se fueron algunos que inicialmente estaban? e) Si hacia falta mas informacion, o
hacer averiguaciones de algun tipo para avanzar en los acuerdos, quién se encargaba de ello?
f) Qué tiempo duré ese proceso, desde “la invitacion inicial” hasta que lograron un acuerdo?

Fue todo muy bueno, muy arménico... La gente que conformaba el grupo era muy coeherente,
preparada, con muy buena educacion... Me dejo el recuerdo de una unién muy importante...
Poder decirle a los jovenes que las cosas se pueden hacer cuando hay ganas, y nadie
interpone las cuestiones personales... Incluso los que se fueron, tienen las puertas abiertas...
Eramos embajadores de la industria argentina, lo sabiamos... Y queriamos cumplir con todo

como corresponde.

11) ¢Qué podrias contarme de los elementos, factores, las cuestiones que analizaste o
que tomaste en consideracién, al momento de tomar la decisién de sumarte? Tdpicos
deseables: a) Preferencias, oportunidades, creencias b) Motivaciones. c) Relaciones con los
miembros del grupo.

El interés de crecer, fundamentalmente... Y también el hecho de lograr un avance, una mejora
técnica, de nuestros productos, compitiendo a nivel internacional... Saber donde estdabamos
parados, y qué podiamos hacer (hasta donde uno puede en este pais, fabricar productos de
calidad internacional, conocidos en el mundo). Me di cuenta que la industria argentina puede...
La capacidad técnica del rr hh argentino... Quizas en materiales tenemos algun problema...

Pero el hombre argentino, en todo el mundo, es muy reconocido.

12) ¢Cuales de estas afirmaciones expresan ideas o cuestiones que consideraste?
TARJETA 3
1) Eraun grupo de gente que conocia, en la que confiaba
2) Era una buena opcion para la empresa, eso era evidente
3) Me importaba lo que pensaran si decia que no
4) Eraunaforma diferente de hacer las cosas, aun cuando no rindiera lo esperado
5) Nunca sabes lo que puede pasar en el futuro, pero me convencieron

6) El/los promotor/es de lainiciativa sabian lo que hacian
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7) Otras

Observaciones:

13) ¢Cual creés que, de todas las que hemos conversado, la razén principal que te llevo
a decirte por integrar el Grupo Asociativo — Consorcio de Exportacion (tachar lo que no
corresponda)?

Observaciones: Teniamos también un cierto temor... Era nuestra primera participacion... Nos
fue bien... Nos ganamos el respeto de la gente...Estamos todos en este momento viendo la

posibilidad, que ir méas lejos depende mas de nuestro pais que del exterior.

6) El/los promotor/es de la iniciativa sabian lo que hacian

14) Si te preguntara tu opinién hoy, ¢Cual de estas afirmaciones refleja mejor tu parecer
actual? TARJETA 4

1) Siempre que es posible, es mejor trabajar con otros para lograr objetivos comunes

2) Trabajar con otros para lograr objetivos comunes puede ser muy bueno o muy malo.
Depende de algunos/varios/muchos factores

3) Trabajar con otros es muy complicado; lo que se logra no termina de compensar las

demoras para tomar decisiones.

Entrevista N° 7

Nombre: Luis Rusconi

Cargo: Gerente de Ventas

Empresa: Jorge Ricchezze SA

Grupo o Consorcio: GE Muebles de Cafiada de Gémez
Programa SPL / Programa FCE: FCE

Sector o Rama de Actividad: Muebles

Afio de creacidn del Cluster: 2013

Localidad: Caflada de Gomez

1) ¢Cémo te enterds que existe esta oportunidad, de formar un grupo asociativo —

consorcio (tachar lo que no corresponda)? Topicos deseables: a) ¢Cuéando? b) ¢En qué

circunstancias? c) En qué ambito?
La invitacion la realiza, presumiblemente, la intendencia de la ciudad, que es quién nos
contacta con Fundacion ExportAr. En la casa del bicentenario nos reunimos por primera vez.

Somos referentes en el sector, el mas grande de los actores. Empezamos a contactar e invitar
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a empresas amigas, con las que teniamos relaciones. Nos preocupamos que no hubiera un
conflicto de intereses, posibilidades de integracion de una oferta exportadora que no

compitiera.

2) ¢ Tenias alguna experiencia en actividades cooperadoras? De cualquier indole (social,

deportiva, educativa). ¢Cuales? Tdpicos deseables: a) Valor o peso de experiencias propias,

aprendizajes, etc.

En forma asociativa, alguna experiencia muy menor. En el consorcio del parque industrial, en
tareas de conduccion de la camara. Pero el vinculo con otros siempre fue en términos de
desarrollo de proveedores. Lo que les pedimos, por volumen, es suficiente. Siempre tuvimos
esta forma colaborativa. Necesitamos tener esas relaciones con los proveedores, porque
somos muy grandes. Cualquier proveedor que se vincule con nosotros puede evolucionar.
Plasticos, perfiles, sillas, tapizados, de maderas, son insumos de los que dependemos. El perfil

del duefio, una persona muy humilde, muy social, influye mucho.

3) ¢Cual de estas expresiones refleja mejor la situacién de tu empresa por aquel
entonces? TARJETA 1

a) Tenia serias dificultades, y no sabia si iba a poder mantenerla abierta

b) Atravesaba algunas dificultades, pero nada raro, lo habitual

c) Lasituacién era estable

d) Estaba en una buena situacion, estdbamos creciendo / nos estabamos recuperando

e) La situacion era muy buena; estdbamos pensando en ampliar / renovar

maquinaria / mudarnos

4) ¢Qué podes compartir conmigo respecto de la situacion general de la empresa, del

sector, del mercado en que te desenvolvias por aquel entonces? Topicos deseables:

Caracterizacion general de la situacion de la empresa en contexto.

El pais, la economia, no paré de crecer desde 2005, de forma aritmética. Estamos en una
etapa de expansion (apoyados con politicas de estado; somos conscientes las restricciones a
la importacién, que son temporales, para que cuando se acabe el paraguas, estar en

condiciones competitivas).

5) Si a esa situacion general tuvieras que caracterizarla de acuerdo a esta escala, ¢Qué
opcion elegirias? TARJETA 2 La situacién general de la empresa/sector/mercado era

a) Muy Mala

b) Mala

¢) Regular

d) Buena
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€) Muy buena

6) Si tuvieras que indicar uno o mas “promotores” de la iniciativa, ;Quién o quienes

serian? Topicos deseables: a) 1 expresion de liderazgo, b) Iniciador individual u organizacional

Miembro del grupo, o externo a él.

7) ¢A quiénes les llega esta propuesta? ¢Qué relaciones tenias con ellos previamente?

Tépicos deseables: a) Grupo potencialmente cooperador (mas chico que el definitivo, mas

grande), b) Conocias a todos, o sélo a algunos? c¢) De donde se conocian? d) Qué ambitos o

gué actividades los reunian previamente?

Las relaciones con las empresas eran fundamentalmente personales y comerciales. No se

incluy6 ninguna otra empresa a los miembros fundadores.

8) ¢Recordas cual fue tu primera reaccion a la propuesta? Tdpicos deseables: a) Bosquejo

del proceso decisorio, b) 1 manifestacion de preferencias, motivaciones, desciframiento del
contexto

Vamos a ver de qué se trata.

9) ¢Con quién o quienes conversas sobre cuestiones de este estilo? Nuevas
oportunidades, decisiones “importantes” sobre la marcha de la empresa (inversion,
cambio de proveedor, etc.) ¢Socio/s, Asesor/es, Familia/s, Empleado/s, otro/s miembro/s

del grupo? Tdpicos deseables: a) Bosquejo del proceso decisorio, papel de las preferencias y

creencias sobre las oportunidades, insumos.
Fundamentalmente el duefio, pero somos tres personas que colaboramos: el gerente de planta,

el gerente comercial y el duefio.

10) ¢Qué me podes contar sobre el proceso de discusién con los miembros del grupo
para llegar a un acuerdo y conformar el grupo o consorcio (tachar lo que no

corresponda)? Topicos deseables: a) Donde se reunian? b) Tenian en general miradas muy

parecidas sobre la situacién general, sobre la experiencia en particular? c) Cuéles eran los
puntos sobre los que cost6 mas acordar? d) Durante esa discusibn se sumaron mas
miembros? Se fueron algunos que inicialmente estaban? e) Si hacia falta mas informacién, o
hacer averiguaciones de algln tipo para avanzar en los acuerdos, quién se encargaba de ello?
f) Qué tiempo durd ese proceso, desde “la invitacion inicial” hasta que lograron un acuerdo?

Las reuniones se hacian aca. Se design6 un “gerente”, ajeno a las empresas, que trajera las
iniciativas, activara todo... Algunos de los temores eran no superponerse en la oferta, todo por

la necesidad de salir a cumplir con “esta obligacion impuesta” de exportar. Es muy complicado
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exportar, es muy dificil desde la condicion de nuestro pais. No se sumaron mas miembros, no
se fue ninguno. Sabiamos que a la paridad cambiaria de Brasil y los volimenes, exportar iba a
ser a pérdida. Era muy dificil llegar con esos valores. Si hubiera una devaluacion, quizas. Pero
el que devalu6 fue Brasil. Es muy dificil vender muebles afuera. TENIAMOS LA OBLIGACION
DE EXPORTAR PARA NIVELER LA BALANZA DE PAGOS.

11) ¢Qué podrias contarme de los elementos, factores, las cuestiones que analizaste o
que tomaste en consideracién, al momento de tomar la decisién de sumarte? Tdpicos
deseables: a) Preferencias, oportunidades, creencias b) Motivaciones. c) Relaciones con los
miembros del grupo.

La necesidad de epoxrtar, y que alguien te trajera ideas para poder hacerlo.

12) ¢(Cuales de estas afirmaciones expresan ideas o cuestiones que consideraste?
TARJETA 3

1) Eraun grupo de gente que conocia, en la que confiaba

2) Eraunabuena opcién para la empresa, eso era evidente

3) Me importaba lo que pensaran si decia que no

4) Era una forma diferente de hacer las cosas, aun cuando no rindiera lo esperado

5) Nunca sabes lo que puede pasar en el futuro, pero me convencieron

6) El/los promotor/es de la iniciativa sabian lo que hacian

7) Otras

Observaciones:

13) ¢ Cual creés que, de todas las que hemos conversado, la razén principal que te llevo
a decirte por integrar el Grupo Asociativo — Consorcio de Exportacion (tachar lo que no
corresponda)?

Observaciones:

1) Eraun grupo de gente que conocia, en la que confiaba

14) Si te preguntara tu opinién hoy, ¢Cual de estas afirmaciones refleja mejor tu parecer
actual? TARJETA 4

1) Siempre que es posible, es mejor trabajar con otros para lograr objetivos comunes

2) Trabajar con otros para lograr objetivos comunes puede ser muy bueno o muy malo.
Depende de algunos/varios/muchos factores

3) Trabajar con otros es muy complicado; lo que se logra no termina de compensar las

demoras para tomar decisiones.
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Entrevista N° 8

Nombre: SANDRA GIUVA

Cargo: Hija del Duefio (Alberto Giuva)

Empresa: Herrajes Norte SRL

Grupo o Consorcio: GE Muebles de Cafiada de Gémez
Programa SPL / Programa FCE:

Sector o Rama de Actividad:

Afio de creacion del Grupo / Consorcio:

Localidad: Caflada de Gomez

1) ¢Cémo te enterds que existe esta oportunidad, de formar un grupo asociativo —

consorcio (tachar lo que no corresponda)? Topicos deseables: a) ¢Cuando? b) ¢En qué

circunstancias? c) En qué ambito?

En realidad, la conexion la tuvo Omar Mirleni, de la camara de la madera, y para lograr integrar
empresas (algunas grandes y otras chicas) busc6 empresas grandes que puedan exportar, y
nos llamé a todos. Como no fabricamos, no podiamos exportar nada. Por cuestiones de
confianza con toda la gente que integra el grupo, y que no ibamos a entorpecer en nada, les
dimos el ok. Son toda gente que estéa realcionada con la camara. Muebles Orlandi, son de otra
provincia. Pero somos todos conocidos, y trabajamos en el mismo ambito, somos colegas, y

trabajamos juntos. Lo que los uni6 realmente fue la camara de la madera.

2) ¢ Tenias alguna experiencia en actividades cooperadoras? De cualquier indole (social,

deportiva, educativa). ¢Cuales? Tdpicos deseables: a) Valor o peso de experiencias propias,
aprendizajes, etc.
Pero no, otras experiencias que no sean del ambito “cliente-proveedor”, de 30 afios de estar en

el mercado.

3) ¢Cual de estas expresiones refleja mejor la situacién de tu empresa por aquel
entonces? TARJETA 1

a) Tenia serias dificultades, y no sabia si iba a poder mantenerla abierta

b) Atravesaba algunas dificultades, pero nada raro, lo habitual

¢) La situacion era estable

d) Estaba en una buena situaci6on, estdbamos creciendo / nos estabamos

recuperando
e) La situacion era muy buena; estdbamos pensando en ampliar / renovar maquinaria /

mudarnos
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4) ¢Qué podes compartir conmigo respecto de la situacién general de la empresa, del

sector, del mercado en que te desenvolvias por aquel entonces? Topicos deseables:

Caracterizacion general de la situacion de la empresa en contexto.
Creo que el Gobierno y el pais le ha dado a la industria un buen apoyo al crecimiento. Eso

ayuda a seguir creciendo. En estos ultimos afos, realmente... Han tenido su apoyo.

5) Si a esa situacion general tuvieras que caracterizarla de acuerdo a esta escala, ¢Qué
opcidn elegirias? TARJETA 2 La situacién general de la empresa/sector/mercado era

a) Muy Mala

b) Mala

c) Regular

d) Buena

e) Muy buena

6) Si tuvieras que indicar uno o mas “promotores” de la iniciativa, {Quién o quienes

serian? Topicos deseables: a) 1 expresion de liderazgo, b) Iniciador individual u organizacional

Miembro del grupo, o externo a él.

Omar trae el proyecto de la cdmara; él ha leido lo que necesitaban las empresas, y trata de
buscar todas las herramientas para proporcionarselas. También estd en uno el que quiera
agarrarlas o no. Para buscar otros horizontes, para seguir creciendo. En Cafiada tenemos algo

de convencimiento de que juntos podemos lograr mejores cosas.

7) ¢A quiénes les llega esta propuesta? ¢Qué relaciones tenias con ellos previamente?

Topicos deseables: a) Grupo potencialmente cooperador (més chico que el definitivo, mas

grande), b) Conocias a todos, o sélo a algunos? c¢) De donde se conocian? d) Qué dmbitos o
gué actividades los reunian previamente?

30 afos del sector del mueble... confianza. Nosotros tenemos conexion con ellos porque son
nuestros grandes clientes. Tenemos representaciones de empresas de Brasil que proveen
materia prima para fabricas. Esa es nuestra relacion con ellos, que puedan importar

directamente.

8) ¢Recordas cual fue tu primera reaccion a la propuesta? Topicos deseables: a) Bosquejo

del proceso decisorio, b) 1 manifestacion de preferencias, motivaciones, desciframiento del
contexto

Nos sorprendié que nos vengan a buscar a nosotros. Nos gustd que nos hayan tenido en
cuenta. Saber que creen que podemos apoyar, 0 necesitan algo, o podemos gestionar algo
como proveedores de ellos, y podemos ayudar. Nosotros creiamos que le podiamos sacar otro

provecho. No nos pusimos a pensar que podiamos obtener, si no podiamos exportar. Estar,
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estar conectados, buscarle la vuelta... Este pais va y viene, uno tiene que estar preparado. No
nos perjudicaba en nada estar, y ayudabamos a gente con la que teniamos relacion.

Nosotros recién el afio pasado tuvimos que firmar ese convenio que nos pidieron; también
estamos en otro rubro, no puedo exportar arroz. Hemos presentado toda la documentacién que

avala esto, que proveemos a empresas chicas que no pueden importar como nosotros.

9) ¢Con quién o quienes conversas sobre cuestiones de este estilo? Nuevas
oportunidades, decisiones “importantes” sobre la marcha de la empresa (inversion,
cambio de proveedor, etc.) ¢Socio/s, Asesor/es, Familia/s, Empleado/s, otro/s miembro/s

del grupo? Tdpicos deseables: a) Bosquejo del proceso decisorio, papel de las preferencias y

creencias sobre las oportunidades, insumos.

Alberto, el duefio. Yo puedo hacer una investigacion, pero decision no...

10) ¢Qué me podes contar sobre el proceso de discusion con los miembros del grupo
para llegar a un acuerdo y conformar el grupo o consorcio (tachar lo que no

corresponda)? Toépicos deseables: a) DOnde se reunian? b) Tenian en general miradas muy
parecidas sobre la situacién general, sobre la experiencia en particular? c) Cuéles eran los
puntos sobre los que costd mas acordar? d) Durante esa discusibn se sumaron mas
miembros? Se fueron algunos que inicialmente estaban? e) Si hacia falta mas informacién, o
hacer averiguaciones de algun tipo para avanzar en los acuerdos, quién se encargaba de ello?
f) Qué tiempo durd ese proceso, desde “la invitacion inicial” hasta que lograron un acuerdo?

Yo no he ido a ninguna, salvo a un acto en la casa del bicentenario. Mas que eso no. Se hizo

una mencion al proyecto, no mas. Se reunian en las empresas, una vez en cada lugar.

11) ¢Qué podrias contarme de los elementos, factores, las cuestiones que analizaste o
gue tomaste en consideraciéon, al momento de tomar la decisién de sumarte? Topicos
deseables: a) Preferencias, oportunidades, creencias b) Motivaciones. ¢) Relaciones con los

miembros del grupo.

(ver anterior pregunta) Nos sorprendié que nos vengan a buscar a nosotros. Nos gusté que nos
hayan tenido en cuenta. Saber que creen que podemos apoyar, 0 necesitan algo, o podemos
gestionar algo como proveedores de ellos, y podemos ayudar. Nosotros creiamos que le

podiamos sacar otro provecho.

12) ¢Cuales de estas afirmaciones expresan ideas o cuestiones que consideraste?
TARJETA 3
1) Eraun grupo de gente que conocia, en la que confiaba

2) Eraunabuena opcién para la empresa, eso era evidente
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3) Me importaba lo que pensaran si decia que no

4) Era una forma diferente de hacer las cosas, ain cuando no rindiera lo esperado
5) Nunca sabes lo que puede pasar en el futuro, pero me convencieron

6) El/los promotor/es de la iniciativa sabian lo que hacian

7) Otras

Observaciones:

13) ¢Cual creés que, de todas las que hemos conversado, la razén principal que te llevo
a decirte por integrar el Grupo Asociativo — Consorcio de Exportaciéon (tachar lo que no
corresponda)?

Observaciones:

1) Eraun grupo de gente que conocia, en la que confiaba

14) Si te preguntara tu opinién hoy, ¢Cual de estas afirmaciones refleja mejor tu parecer
actual? TARJETA 4

1) Siempre que es posible, es mejor trabajar con otros para lograr objetivos comunes

2) Trabajar con otros para lograr objetivos comunes puede ser muy bueno o muy malo.
Depende de algunos/varios/muchos factores

3) Trabajar con otros es muy complicado; lo que se logra no termina de compensar las

demoras para tomar decisiones.

Observaciones: Creo que en el sector, y en la ciudad quizas también, hay un espiritu de
colaboracion. Me acuerdo en la inundacién, los grandes y los chicos, todos bajo agua. Fueron
convocando gente que podia ayudar, y Richezze entregd mercaderia, y nosotros mercaderia, y
entre todos se logré. Se devolvié con tiempo. Creo que somos un pueblo chico, el factor

humano siempre esta presente.

Entrevista N° 9

Nombre: Omar Mirleni

Cargo: Asesor / Contador

Empresa: Oriental Muebles

Grupo o Consorcio: GE Muebles de Cafiada de Gémez
Programa SPL / Programa FCE: FCE

Sector o Rama de Actividad: Muebles

Afo de creacion del Grupo / Consorcio: 2013

Localidad: Caflada de Gomez
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1) ¢Como te enterds que existe esta oportunidad, de formar un grupo asociativo —

consorcio (tachar lo que no corresponda)? Toépicos deseables: a) ¢Cuando? b) ¢En qué

circunstancias? c) En qué ambito?

[...] Para serte honesto, el tema del Consorcio de Exportacion, en este caso, tuvo... yo te diria,
una sola motivacién. Que fue, tratar de simular una respuesta a los aprietes (en el buen sentido
de la palabra) que teniamos por aquel entonces de la Secretaria de Comercio... por el tema
de... Es decir, a la mayoria de las fabricas, si no comprometian un Plan de Exportacion, no les
aprobaban importaciones. Como este es un sector tradicionalmente orientado al mercado
interno, que tiene muy poca experiencia exportadora, porque el tipo de producto, que se fabrica
en cafada es un mueble que se conoce como “mueble plano” o “de primer precio” no tiene
posibilidades de exportar. Mejor dicho, en el mueble hay nichos de exportacion pero que estan
fundamentalmente vinculados al mueble macizo, que no es el que se fabrica en Cafada. En el
mueble plano hay dos competidores muy fuertes tanto en volumen, como en permanencia en
los mercados externos, y el precio, que son China y Brasil. Entonces nunca, yo hace 20 afios
que estoy intentando hacerlo, se puede sostener en el tiempo esa decision de exportar ese tipo
de Muebles. Entonces, como si habia necesidad de importar insumos, y en su momento
también intervino la gente de Fundacién ExportAr, se aprovech6 eso para intentar algun tipo de
experiencia, sobre todo porque habia uno de los fabricantes que tenia un producto de mayor
disefio, un producto laqueado, de alto precio, que pudo hacer algunas operaciones pequefias,
pero genuinas. Las que hizo Ricchezze fueron operaciones a pérdida, que fueron mas para
quedar bien con Moreno que por otra cosa.

[]

Era mas simbdlico que otra cosa. Ricchezze debe facturar a plata de hoy 25 millones de pesos
mensuales. Y el afio pasado, exportd 4 camiones a Chile por 100000 usd: Es totalmente
simbdlico... Eso al 30% del valor del mercado interno, para que te des una idea.

[...]

Los otros dos casos (Luis y Herrajes Norte) fueron mas para completar el consorcio.

[...]

Hay un proceso de maduracion, Cafiada es una ciudad muy pequefia, con muy alta
concentraciéon de fabricantes de Muebles, con mas carpinteros que empresarios, por como se
fue comformando histéricamente el sector...que hasta el 2001 crecieron en mayor o0 menor
medida, pensando que el enemigo era el carpintero que tenian enfrente. Cuando en 2001 (te
digo 2001 como corolario de los 90) el Mueble brasilero los fundi6 a todos, ahi se dieron cuenta
que el enemigo estaba en otro lado... En una definicién de politica industrial para el sector. Y la
verdad que todo el asociativismo que se dio después es una mezcla de necesidad y de
herramientas de politica industrial del gobierno nacional que aqui en cafiada se implementaron
todas...Eso hace que el sector haya resurgido y haya crecido en los ultimos 10 afios como
nunca en su historia...Una medida fundamental fue la implementaciéon de licencias no
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automaticas, que limitd el ingreso de bienes importados, y a partir de ahi crecio
estrepitosamente... Y ahi pasamos del 40% de desempleo al pleno empleo... Se invirtid
mucho... Creo que internamente cambiaron el eje...

[...] Entendieron que el crecimiento pasaba por otro lado, no por pelearse con el que tenian
enfrente.

Para que vos tengas una idea, tengo una foto de los fabricantes del 2001, que cada dia de la
Industria se las vuelvo a mandar, que es cuando estan cortando la Ruta 9 pidiendo que paren
las importaciones. Estaban todos con las fabricas cerradas... Hablamos de tipos que son
individualistas en esencia... Yo creo que la crisis los unid.

[...]

En ese contexto, por conocimiento de las politicas nacionales, acerco la posibilidad de formar
el Consorcio.... Un Plan simbdlico de exportacion. Creado en 2013, lo suspendo en 2014 luego
de la devaluacion. Contrariamente a lo que podes pensar, la devaluacién nos dejé peor de lo
que estabamos... Los precios relativos... El aumento de los costos en $ fue superior a la

devaluacion...

2) ¢ Tenias alguna experiencia en actividades cooperadoras? De cualquier indole (social,

deportiva, educativa). ¢Cuales? Tdpicos deseables: a) Valor o peso de experiencias propias,

aprendizajes, etc.

Diaz (de la Valenziana) habia participado en un consorcio en Rosario yo habia armado uno
en 1989... Hubo, también, un cambio de paradigma en la Camara... Antes era un lugar que le
pagaba un sueldo a un jubilado para que cobre las cuotas... Cuando se planteé que la Cadmara
era un ambito de generacion de negocios, en que la informacién debia ser democratizada, y
luego cada quién lo aprovechaba... El efecto envidia hizo el resto. Este cambio supuso que la
velocidad del cambio, la innovacion, dejo de ponerla el mas débil... El mas lento.

3) ¢Cudl de estas expresiones refleja mejor la situacién de tu empresa por aquel
entonces? TARJETA 1

a) Tenia serias dificultades, y no sabia si iba a poder mantenerla abierta

b) Atravesaba algunas dificultades, pero nada raro, lo habitual

¢) La situacion era estable

d) Estaba en una buena situacion, estdbamos creciendo / hos estdbamos recuperando

e) La situaciéon era muy buena; estdbamos pensando en ampliar / renovar

maquinaria / mudarnos

4) ¢Qué podes compartir conmigo respecto de la situacién general de la empresa, del

sector, del mercado en que te desenvolvias por aquel entonces? Topicos deseables:

Caracterizacion general de la situacién de la empresa en contexto.
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Absoluto proceso de crecimiento, altisimo nivel de inversién, con 100% de su produccion
destinada al mercado interno, nivel pleno de ocupacion... Tuvieron crisis de crecimiento, pero
no un momento de crisis en estos Ultimos 10 afios... Demanda hay, se invirti6 mucho en fierro.
Hasta 2001, en que el Mueble brasilero los fundié a todos, pensaban que el enemigo era el
carpintero de enfrente. Las politicas nacionales de promocién industrial (todas las que
existieron; en particular, régimen de licencias no automaticas, que limita la importaciéon) aca

llegaron todas... El asociativismo es una herramienta mas que surge en ese contexto...

5) Si a esa situacion general tuvieras que caracterizarla de acuerdo a esta escala, ¢Qué
opcion elegirias? TARJETA 2 La situacion general de la empresa/sector/mercado era

a) Muy Mala

b) Mala

c) Regular

d) Buena

e) Muy buena

6) Si tuvieras que indicar uno o mas “promotores” de la iniciativa, ;Quién o quienes

serian? Topicos deseables: a) 1 expresién de liderazgo, b) Iniciador individual u organizacional

Miembro del grupo, o externo a él.

Siempre hay un par de empresarios que tienen més conocimiento que otros... Ya habian
participado de algo... Surge mas a partir de eso...No va a quedar muy bien que te lo diga yo...
La referencia de Luis es con posterioridad... Bueno, tanto Sandra como Luis te dan la misma
respuesta desde dos perspectivas... Yo tenia relacién con la Fundacion ExportAr, ya se habia
tomado la decisién de hacerlo, y yo los traigo a esa reunion aca... Aca no podes hacer nada sin
la Intendenta. La hicimos participar... Que haya sido idea mia, personal, 0 que haya sido de la
Camara es basicamente lo mismo... Otro que tiene mas conciencia en este tipo de cosas es el
de la Valenciana... VicePresidente de la Camara de Cafiada... Es de Uranga, pero esta

asociado aca... Una incorporacion que hizo que otra gente abriera la mente...

7) ¢A quiénes les llega esta propuesta? ¢Qué relaciones tenias con ellos previamente?

Topicos deseables: a) Grupo potencialmente cooperador (més chico que el definitivo, méas

grande), b) Conocias a todos, o sélo a algunos? c) De donde se conocian? d) Qué ambitos o
gué actividades los reunian previamente?

En primer lugar, en Cafiada hay 86 fabricas; dos son grandes, 20 son medianas, y el resto son
muy chiquitas... Las chiquitas no tienen ninguna chance. Te diria que las medianas casi que
ninguna. Mosconi y Richezze son las grandes. Richezze si estd uno, no esté el otro... Orlandi y

Richezze son amigos, y La Valenziana tenia una experiencia en exportacion... Herrajes es
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proveedor de todos, y entonces era como una exportacion indirecta... Y lo sumo a Luis... lo

cierto es que nos pedian cinco, y nos faltaba uno...

8) ¢Recordas cual fue tu primera reaccion a la propuesta? Tdpicos deseables: a) Bosquejo

del proceso decisorio, b) 1 manifestacion de preferencias, motivaciones, desciframiento del
contexto
Habia que hacerlo, aunque fuera simbdlico... Richezze hoy factura 25 millones de pesos

mensuales. Y exportd por 100 mil USD... La Valenziana export6 algo, y algo sigue haciendo...

9) ¢Con quién o quienes conversads sobre cuestiones de este estilo? Nuevas
oportunidades, decisiones “importantes” sobre la marcha de la empresa (inversion,
cambio de proveedor, etc.) ¢Socio/s, Asesor/es, Familia/s, Empleado/s, otro/s miembro/s

del grupo? Tdépicos deseables: a) Bosquejo del proceso decisorio, papel de las preferencias y

creencias sobre las oportunidades, insumos.

Luis lzquierdo, y yo su asesor...

10) ¢Qué me podes contar sobre el proceso de discusidon con los miembros del grupo
para llegar a un acuerdo y conformar el grupo o consorcio (tachar lo que no

corresponda)? Toépicos deseables: a) Donde se reunian? b) Tenian en general miradas muy

parecidas sobre la situacién general, sobre la experiencia en particular? ¢) Cudles eran los
puntos sobre los que cost6 mas acordar? d) Durante esa discusion se sumaron mas
miembros? Se fueron algunos que inicialmente estaban? e) Si hacia falta mas informacién, o
hacer averiguaciones de algun tipo para avanzar en los acuerdos, quién se encargaba de ello?

f) Qué tiempo duréd ese proceso, desde “la invitacion inicial” hasta que lograron un acuerdo?

11) ¢Qué podrias contarme de los elementos, factores, las cuestiones que analizaste o
que tomaste en consideracién, al momento de tomar la decisién de sumarte? Tdpicos
deseables: a) Preferencias, oportunidades, creencias b) Motivaciones. c) Relaciones con los

miembros del grupo.

Siendo benévolo, el 90% sblo hace lo que hace por la guita. Lamentablemente yo no he visto
actitudes herdicas. Al menos en este sector. NO hay motivaciones filantropicas... Si ven la
posibilidad de ganar mas plata, lo hacen... Si no, no. Pero la zanahoria no es la misma para
todos... La motivacion de Luis, en el pool de compras (de compras de insumos que €l no
consume) era un poco “seamos David contra Goliath... que no nos maten tanto” (por las

empresas duopolicas, extranjeras, que concentran la provision de MDF).
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12) ¢Cuales de estas afirmaciones expresan ideas o cuestiones que consideraste?
TARJETA 3

1) Eraun grupo de gente que conocia, en la que confiaba

2) Eraunabuenaopcion parala empresa, eso era evidente

3) Me importaba lo que pensaran si decia que no

4) Era una forma diferente de hacer las cosas, alin cuando no rindiera lo esperado

5) Nunca sabes lo que puede pasar en el futuro, pero me convencieron

6) El/los promotor/es de lainiciativa sabian lo que hacian

7) Otras

Observaciones:

13) ¢Cual creés que, de todas las que hemos conversado, la razén principal que te llevo
a decirte por integrar el Grupo Asociativo — Consorcio de Exportacion (tachar lo que no
corresponda)?

Observaciones:

2. Eraunabuenaopcién parala empresa, eso era evidente

14) Si te preguntara tu opinién hoy, ¢Cual de estas afirmaciones refleja mejor tu parecer
actual? TARJETA 4

1) Siempre que es posible, es mejor trabajar con otros para lograr objetivos comunes

2) Trabajar con otros para lograr objetivos comunes puede ser muy bueno o muy malo.
Depende de algunos/varios/muchos factores

3) Trabajar con otros es muy complicado; lo que se logra no termina de compensar las

demoras para tomar decisiones.

Entrevista N° 10

Nombre: Osvaldo Blotta

Cargo: Socio Gerente

Empresa: Maquilar SRL

Grupo o Consorcio: GE GEMEIA Rosario
Programa SPL / Programa FCE:

Sector o Rama de Actividad:

Afo de creacion del Grupo / Consorcio: 2007

Localidad: Rosario
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1) ¢Como te enterads que existe esta oportunidad, de formar un grupo asociativo —

consorcio (tachar lo que no corresponda)? Toépicos deseables: a) ¢Cuando? b) ¢En qué
circunstancias? c) En qué ambito?

No recuerdo... fue hace muchos afios... Me parece que fue... Dejame pensar.... No si fue en
una feria, que se acerco alguien...un colega, me parece que un colega... que me conté que
habia un grupo, que se habia formado, y me invité a participar....Fue hace facil mas de 5
afios... Si tengo precision, te digo... El primer viaje que hicimos con Ezequiel (el
Coordinador)... Y fue en 2007... Entonces, el grupo, hace 8 afios.... Es imposible que me

acuerde como nos metimos.

2) ¢ Tenias alguna experiencia en actividades cooperadoras? De cualquier indole (social,

deportiva, educativa). ¢Cuales? Tdpicos deseables: a) Valor o peso de experiencias propias,

aprendizajes, etc.
No. Me rio porque hoy integro la Comisién Directiva de Rosario Central... pero eso fue

posterior a sumarnos al grupo.

3) ¢Cual de estas expresiones refleja mejor la situaciéon de tu empresa por aquel
entonces? TARJETA 1

a) Tenia serias dificultades, y no sabia si iba a poder mantenerla abierta

b) Atravesaba algunas dificultades, pero nada raro, lo habitual

c) Lasituacién era estable

d) Estaba en una buena situacion, estdbamos creciendo / nos estabamos recuperando

e) La situacibn era muy buena; estabamos pensando en ampliar / renovar

maquinaria / mudarnos

4) ¢Qué podes compartir conmigo respecto de la situacién general de la empresa, del

sector, del mercado en que te desenvolvias por aquel entonces? Topicos deseables:

Caracterizacion general de la situacion de la empresa en contexto.
El sector y el pais, desde 2003 empezd a crecer, eso acompafia... Para una pyme, si el
contexto no acompafia.... No estas en una isla, salvo que tengas un producto muy especial...

Dependés de todo lo que te rodea...

5) Si a esa situacion general tuvieras que caracterizarla de acuerdo a esta escala, ¢Qué
opcion elegirias? TARJETA 2 La situacién general de la empresa/sector/mercado era

a) Muy Mala

b) Mala

¢) Regular
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d) Buena

€) Muy buena

6) Si tuvieras que indicar uno o mas “promotores” de la iniciativa, ;Quién o quienes

serian? Topicos deseables: a) 1 expresion de liderazgo, b) Iniciador individual u organizacional

Miembro del grupo, o externo a él. No recuerda

7) ¢A quiénes les llega esta propuesta? ¢Qué relaciones tenias con ellos previamente?

Topicos deseables: a) Grupo potencialmente cooperador (mas chico que el definitivo, méas

grande), b) Conocias a todos, o0 sélo a algunos? c) De donde se conocian? d) Qué ambitos o

qué actividades los reunian previamente?

No recuerdo; creo que una empresa que ya no esta mas... Le dijo al Coordinador que me

llame.

8) ¢Recordas cual fue tu primera reaccion a la propuesta? Tdpicos deseables: a) Bosquejo

del proceso decisorio, b) 1 manifestacion de preferencias, motivaciones, desciframiento del
contexto

Seguramente habra sido buena... Si es todo para bien.. Siempre, mas alla de no llevarlo a la
practica, tuve la idea de que asociarse es positivo. De hecho, cuando era pibe, en la
secundaria iba al Partido Comunista... Pocas veces, tuve muchas discusiones, porque era muy

rebelde... Siempre tuve eso con el asociarse... Nunca le escape...

9) ¢Con quién o quienes conversas sobre cuestiones de este estilo? Nuevas
oportunidades, decisiones “importantes” sobre la marcha de la empresa (inversion,
cambio de proveedor, etc.) ¢Socio/s, Asesor/es, Familia/s, Empleado/s, otro/s miembro/s

del grupo? Tdépicos deseables: a) Bosquejo del proceso decisorio, papel de las preferencias y

creencias sobre las oportunidades, insumos.

Somos tres socios; yo en ventas, uno de produccién, y otro de desarrollos... No sé si todos
tuvieron el mismo entusiasmo... Es importante meterse en un grupo; pero no es algo... quizas
ahora es muy importante... Pero antes era una decision menor. Era un costo insignificante...

Me dijeron “dale para delante”.

10) ¢Qué me podes contar sobre el proceso de discusién con los miembros del grupo
para llegar a un acuerdo y conformar el grupo o consorcio (tachar lo que no

corresponda)? Topicos deseables: a) DOnde se reunian? b) Tenian en general miradas muy

parecidas sobre la situacién general, sobre la experiencia en particular? ¢) Cuéles eran los
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puntos sobre los que cost6 mas acordar? d) Durante esa discusidbn se sumaron mas
miembros? Se fueron algunos que inicialmente estaban? e) Si hacia falta méas informacion, o
hacer averiguaciones de algln tipo para avanzar en los acuerdos, quién se encargaba de ello?
f) Qué tiempo duré ese proceso, desde “la invitacion inicial” hasta que lograron un acuerdo?

Esa historia mucho no me intereso... Hay varios miembros del grupo original, que ya no

estan...

11) ¢Qué podrias contarme de los elementos, factores, las cuestiones que analizaste o
que tomaste en consideracién, al momento de tomar la decisién de sumarte? Tdpicos
deseables: a) Preferencias, oportunidades, creencias b) Motivaciones. c) Relaciones con los
miembros del grupo.

Los beneficios...Ya exportabamos; queriamos aprovecharlos...

(Previa) Lo hacemos porque es muy beneficioso... Si no fuera por el grupo, no podes hacer
tantos viajes a distintos paises...

(Previa) No es que nos metimos en el grupo porque estdabamos desesperados... Ya

exportdbamos, pero vimos que habia muchos beneficios, como no nos ibamos a meter.

12) ¢Cuales de estas afirmaciones expresan ideas o cuestiones que consideraste?
TARJETA 3

1) Eraun grupo de gente que conocia, en la que confiaba

2) Eraunabuenaopcién parala empresa, eso era evidente

3) Me importaba lo que pensaran si decia que no

4) Era una forma diferente de hacer las cosas, aun cuando no rindiera lo esperado

5) Nunca sabes lo que puede pasar en el futuro, pero me convencieron

6) El/los promotor/es de la iniciativa sabian lo que hacian

7) Otras

Observaciones:

13) ¢Cual creés que, de todas las que hemos conversado, la razén principal que te llevo
a decirte por integrar el Grupo Asociativo — Consorcio de Exportacion (tachar lo que no
corresponda)?

Observaciones:

2) Erauna buena opcién para la empresa, eso era evidente

14) Si te preguntara tu opinién hoy, ¢Cuél de estas afirmaciones refleja mejor tu parecer
actual? TARJETA 4

1) Siempre que es posible, es mejor trabajar con otros para lograr objetivos comunes

285



2) Trabajar con otros para lograr objetivos comunes puede ser muy bueno o muy malo.
Depende de algunos/varios/muchos factores

3) Trabajar con otros es muy complicado; lo que se logra no termina de compensar las
demoras para tomar decisiones.

Entrevista N° 11

Nombre: Pablo Carlini

Cargo: Responsable Ventas (internas y exportacion)
Empresa: Carlini y Cia. SRL

Grupo o Consorcio: GEMEIA

Programa SPL / Programa FCE: FCE

Sector o Rama de Actividad: Maquinas Industria Alimenticia
Afio de creacion: 2008

Localidad: Rosario

1) ¢Cémo te enterds que existe esta oportunidad, de formar un grupo asociativo —

consorcio (tachar lo que no corresponda)? Topicos deseables: a) ¢Cuando? b) ¢En qué

circunstancias? c) En qué ambito?
En su momento... no hice el primer contacto.. En el afio 2004/05 habia otra persona... Y la
gente de Sipel Balanzas nos recomendo, y empezamos a formar parte... Yo no estaba en esa

época en esta area... Ellos ya no forman parte del grupo.

2) ¢ Tenias alguna experiencia en actividades cooperadoras? De cualquier indole (social,

deportiva, educativa). ¢Cuales? Topicos deseables: a) Valor o peso de experiencias propias,

aprendizajes, etc.

No, la verdad que la empresa no...

3) ¢Cual de estas expresiones refleja mejor la situaciéon de tu empresa por aquel
entonces? TARJETA 1

a) Tenia serias dificultades, y no sabia si iba a poder mantenerla abierta

b) Atravesaba algunas dificultades, pero nada raro, lo habitual

¢) La situacion era estable

d) Estaba en una buena situacién, estabamos creciendo / nos estabamos

recuperando
e) La situacion era muy buena; estdbamos pensando en ampliar / renovar maquinaria /

mudarnos
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4) ¢Qué podes compartir conmigo respecto de la situacién general de la empresa, del

sector, del mercado en que te desenvolvias por aquel entonces? Topicos deseables:

Caracterizacion general de la situacion de la empresa en contexto.

Mira, en ese momento, obviamente que habia problemas laborales, no habia continuidad en las
ventas... Se estaba recuperando la cuestion crediticia... Todo lo que se perdié en la crisis del
2001, y para 2003 recién empezamos a recuperarnos... De todas formas, hubo un quiebre
cuando se devalué la moneda, y empezamos a ser competitivos... Y en 2004/2005

empezamos a formar parte de GEMEIA, y comenzamos a hacer algunas ventas afuera..

5) Si a esa situacion general tuvieras que caracterizarla de acuerdo a esta escala, ¢Qué
opcion elegirias? TARJETA 2 La situacion general de la empresa/sector/mercado era

a) Muy Mala

b) Mala

c) Regular

d) Buena

e) Muy buena

6) Si tuvieras que indicar uno o mas “promotores” de la iniciativa, ;Quién o quienes

serian? Tdpicos deseables: a) 1 expresion de liderazgo, b) Iniciador individual u organizacional

Miembro del grupo, o externo a él.

Yo creo que no fue una decision nuestra... No estabamos en conocimiento. Lo que si te puedo
decir es que fue algo externo... Ezequiel Gémez es el coordinador del grupo, y el vino a ofrecer
sus servicios... La fundacidn exportar cubre unos gastos, un incentivo. Nos recomienda Sipel, y

nos visita Ezequiel y nos ofrece formar parte. Vimos la oportunidad, y la aprovechamos...

7) ¢A quiénes les llega esta propuesta? ¢Qué relaciones tenias con ellos previamente?

Topicos deseables: a) Grupo potencialmente cooperador (mas chico que el definitivo, mas

grande), b) Conocias a todos, o sélo a algunos? c¢) De donde se conocian? d) Qué ambitos o
gué actividades los reunian previamente?

Nos conociamos del rubro, del sector, pero no teniamos ninguna relacion.

8) ¢Recordas cual fue tu primera reaccion a la propuesta? Topicos deseables: a) Bosquejo

del proceso decisorio, b) 1 manifestacion de preferencias, motivaciones, desciframiento del
contexto.
Lo que se quizo hacer fue potenciar el comercio exterior... Creo que el grupo es una

herramienta para disminuir los costos de inversion que tiene viajar al exterior...
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9) ¢Con quién o quienes conversas sobre cuestiones de este estilo? Nuevas
oportunidades, decisiones “importantes” sobre la marcha de la empresa (inversion,
cambio de proveedor, etc.) ¢Socio/s, Asesor/es, Familia/s, Empleado/s, otro/s miembro/s

del grupo? Tdpicos deseables: a) Bosquejo del proceso decisorio, papel de las preferencias y

creencias sobre las oportunidades, insumos.

En su momento, Dante Carlini, y su primo, Daniel... Los socios gerentes.

10) ¢Qué me podes contar sobre el proceso de discusién con los miembros del grupo
para llegar a un acuerdo y conformar el grupo o consorcio (tachar lo que no

corresponda)? Toépicos deseables: a) DOnde se reunian? b) Tenian en general miradas muy

parecidas sobre la situacion general, sobre la experiencia en particular? c) Cudles eran los
puntos sobre los que cost6 mas acordar? d) Durante esa discusibn se sumaron mas
miembros? Se fueron algunos que inicialmente estaban? e) Si hacia falta mas informacién, o
hacer averiguaciones de algun tipo para avanzar en los acuerdos, quién se encargaba de ello?

f) Qué tiempo durd ese proceso, desde “la invitacion inicial” hasta que lograron un acuerdo?

11) ¢Qué podrias contarme de los elementos, factores, las cuestiones que analizaste o
gue tomaste en consideracién, al momento de tomar la decisién de sumarte? Topicos
deseables: a) Preferencias, oportunidades, creencias b) Motivaciones. ¢) Relaciones con los
miembros del grupo.

La persona encargada de ventas que teniamos, no le daba importancia al grupo... Cuando
ingreso en 2010, se le empezé a dar mas importancia, y el grupo comenzé a tener otra
dinamica... Antes no se tenian tantas reuniones... Y empezamos a participar en ferias con mas
frecuencia... Se dinamizé mucho el grupo... No solo en el mercado externo, sino también en el
interno. Por ejemplo, ahora vamos a asistir a FIAR. Ibamos a ir solos, porque las otras
empresas del grupo no querian participar... Tuvimos una reunién donde planteé la idea de
tener un espacio mayor, si participaban mas. Y ahora vamos a ir 3. Vamos a compartir costos,
no solo de espacio. Sino de logistica... Es un poco mas lento el proceso decisorio... Pero se

compensa con lo econdémico...

12) ¢Cuales de estas afirmaciones expresan ideas o cuestiones que consideraste?
TARJETA 3

1) Era un grupo de gente que conocia, en la que confiaba

2) Eraunabuenaopcién parala empresa, eso era evidente

3) Me importaba lo que pensaran si decia que no

4) Era una forma diferente de hacer las cosas, alin cuando no rindiera lo esperado

5) Nunca sabes lo que puede pasar en el futuro, pero me convencieron

6) El/los promotor/es de la iniciativa sabian lo que hacian
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7) Otras

Observaciones:

13) ¢Cual creés que, de todas las que hemos conversado, la razén principal que te llevo
a decirte por integrar el Grupo Asociativo — Consorcio de Exportacion (tachar lo que no
corresponda)?

Observaciones:

2) Erauna buena opcién para la empresa, eso era evidente

14) Si te preguntara tu opinién hoy, ¢Cual de estas afirmaciones refleja mejor tu parecer
actual? TARJETA 4

1) Siempre que es posible, es mejor trabajar con otros para lograr objetivos comunes

2) Trabajar con otros para lograr objetivos comunes puede ser muy bueno o muy malo.
Depende de algunos/varios/muchos factores

3) Trabajar con otros es muy complicado; lo que se logra no termina de compensar las

demoras para tomar decisiones.

Entrevista N° 12

Nombre: Martin Brusco

Cargo: Socio-Gerente

Empresa: OlexGlobal SA

Grupo o Consorcio: GEMEIA

Programa SPL / Programa FCE: FCE

Sector o Rama de Actividad: Maquinas Industria Alimenticia
Afio de creaciéon: 2008

Localidad: Rosario

1) ¢Como te enterds que existe esta oportunidad, de formar un grupo asociativo —

consorcio (tachar lo que no corresponda)? Topicos deseables: a) ¢Cuéando? b) ¢En qué

circunstancias? c) En qué ambito?

Yo, particularmente... Somos una pyme chica, en el rubro de maquinas para
panaderia...Desde el inicio teniamos una vocacién por el comercio internacional.. Teniamos
claro que una forma para las pymes de acceder al comercio internacional, la figura del
consorcio es ideal... No podemos bancar las pymes un departamento de comercio exterior. Mi
padre estaba en este rubro, tenia una pyme también, exportaron mucho... Y el tenia
experiencia en la formacion de consorcios de exportacion. Un poco por iniciativa propia, por

consejos..
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2) ¢ Tenias alguna experiencia en actividades cooperadoras? De cualquier indole (social,

deportiva, educativa). ¢Cuales? Topicos deseables: a) Valor o peso de experiencias propias,

aprendizajes, etc.

A nivel cooperativo empresarial es la primera... Soy ingeniero, e hice un master en comercio
exterior en Barcelona. Antes trabajé en GM, y a partir de que yo me volqué al comercio
exterior... Volvi, y me hice esta pyme... A nivel de estudios, en la universidad, si... En
Barcelona hice un estudio que hablaba de medios para la internacionalizacién de las empresas,

y uno fue los consorcios... Por ese lado.

3) ¢Cual de estas expresiones refleja mejor la situaciéon de tu empresa por aquel
entonces? TARJETA 1

a) Tenia serias dificultades, y no sabia si iba a poder mantenerla abierta

b) Atravesaba algunas dificultades, pero nada raro, lo habitual

c) La situacion era estable

d) Estaba en una buena situacidon, estabamos creciendo / nos estabamos

recuperando
e) La situacion era muy buena; estdbamos pensando en ampliar / renovar maquinaria /

mudarnos

4) ¢Qué podes compartir conmigo respecto de la situacién general de la empresa, del

sector, del mercado en que te desenvolvias por aquel entonces? Tdpicos deseables:

Caracterizacion general de la situacion de la empresa en contexto.

En ese momento, por ahi las empresas del sector se estaban dedicando al mercado interno, y
en general era una etapa de crecimiento de ventas. Por ahi en los Ultimos afios, se han
presentado algunas dificultades en general, no s6lo en Argentina. Creo que las que pueden
hacer una diferencia son las que se dedican a exportar, porque eso las obliga a ser mas

competitivas... Y a innovar tecnolégicamente.

5) Si a esa situacion general tuvieras que caracterizarla de acuerdo a esta escala, ¢Qué
opcion elegirias? TARJETA 2 La situacion general de la empresa/sector/mercado era

a) Muy Mala

b) Mala

c) Regular

d) Buena

e) Muy buena
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6) Si tuvieras que indicar uno o mas “promotores” de la iniciativa, ;Quién o quienes

serian? Topicos deseables: a) 1 expresion de liderazgo, b) Iniciador individual u organizacional

Miembro del grupo, o externo a él.

En este grupo en particular se da una conjuncién de empresas que tienen muchas cosas en
comun, y coincidimos mucho en la forma de ver el sector, y todos tenemos claros cual es el
norte... Objetivos muy similares: exportar, hacer un diferencial tecnoldgico, y trabajar
cooperativamente... Basicamente, el coordinador del grupo... Y 4 empresas que empujan mas
(Maquilar, Carlini, Lipari y nosotros)... En la formacién yo no estuve, entré después...
Seguramente, la Fundacién ExportAr... No sé cémo el coordinador eligié las empresas... Se
habra movido. Esto siempre viene de la mano de un estimulo econémico que pone la

Fundacioén.

7) ¢A quiénes les llega esta propuesta? ¢Qué relaciones tenias con ellos previamente?

Topicos deseables: a) Grupo potencialmente cooperador (mas chico que el definitivo, mas

grande), b) Conocias a todos, o sélo a algunos? c¢) De donde se conocian? d) Qué ambitos o
gué actividades los reunian previamente?

En mi caso, yo las conoci a partir del grupo... El que los conocia de antes era mi padre. El me
ha presentado muchos contactos... Los conociamos de antes... Mi viejo formaba parte del
grupo con su empresa anterior... Cuando creo esta empresa, me sugirié entrar, y no lo dudé...

Sé los beneficios que traen.

8) ¢Recordas cudl fue tu primera reaccion a la propuesta? Topicos deseables: a) Bosquejo

del proceso decisorio, b) 1 manifestacion de preferencias, motivaciones, desciframiento del
contexto

Apenas me hicieron saber, realmente (para las empresas que no conocen) es un costo
infimo... Pero es mucho mas el ahorro y el beneficio que traen... Apenas me lo plantearon,

pregunté cuando era la préxima reunién y arreglamos...

9) ¢Con quién o quienes conversas sobre cuestiones de este estilo? Nuevas
oportunidades, decisiones “importantes” sobre la marcha de la empresa (inversion,
cambio de proveedor, etc.) ¢Socio/s, Asesor/es, Familia/s, Empleado/s, otro/s miembro/s

del grupo? Topicos deseables: a) Bosquejo del proceso decisorio, papel de las preferencias y

creencias sobre las oportunidades, insumos.
En la empresa, una sociedad anénima, con los socios... Ml padre, mucha experiencia, como un
asesor ad-honérem... Y en algunos casos, con colegas amigos... En decisiones importantes...

En el dia a dia, para ser mas expeditivo, uno mismo...
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10) ¢Qué me podes contar sobre el proceso de discusién con los miembros del grupo
para llegar a un acuerdo y conformar el grupo o consorcio (tachar lo que no

corresponda)? Topicos deseables: a) DAnde se reunian? b) Tenian en general miradas muy

parecidas sobre la situacién general, sobre la experiencia en particular? ¢) Cudles eran los
puntos sobre los que costd mas acordar? d) Durante esa discusibn se sumaron mas
miembros? Se fueron algunos que inicialmente estaban? e) Si hacia falta mas informacion, o
hacer averiguaciones de algun tipo para avanzar en los acuerdos, quién se encargaba de ello?
f) Qué tiempo durd ese proceso, desde “la invitacion inicial” hasta que lograron un acuerdo?

Generalmente, en el grupo nuestro estamos bien enfocados en lo que es participacion de ferias
0 misiones comerciales... En el grupo somos 8; en promedio, participamos 4 o 5... Siempre
pasa en un grupo... A nivel de ideas, estaria bueno que todos participen mas... Surge una
idea. Y participar tiene un costo. Obviamente hay empresas interesadas, y otras no tanto... Por
ahi es dificil cohesionar. Y sin un quérum minimo, hay que descartar... La idea es dividir
costos. Si son menos de 4 empresas convencidas, se pierde una oportunidad de participar...
Las discusiones pasan por ahi: una inversion adicional, en un momento determinado, se hace o

no...

11) ¢Qué podrias contarme de los elementos, factores, las cuestiones que analizaste o
que tomaste en consideracién, al momento de tomar la decisién de sumarte? Tdpicos
deseables: a) Preferencias, oportunidades, creencias b) Motivaciones. c) Relaciones con los
miembros del grupo.

Primero, la posibilidad de compartir y sumar ideas en un grupo de empresas dentro de un
mismo rubro... Uno aprende de las experiencias de los otros. La posibilidad de tener mas

llegada al exterior, haciendo un ahorro de costos...

12) ¢Cuales de estas afirmaciones expresan ideas o cuestiones que consideraste?
TARJETA 3

1) Eraun grupo de gente que conocia, en la que confiaba

2) Eraunabuenaopcién parala empresa, eso era evidente

3) Me importaba lo que pensaran si decia que no

4) Era una forma diferente de hacer las cosas, ain cuando no rindiera lo esperado

5) Nunca sabes lo que puede pasar en el futuro, pero me convencieron

6) El/los promotor/es de la iniciativa sabian lo que hacian

7) Otras

Observaciones:
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13) ¢Cual creés que, de todas las que hemos conversado, la razén principal que te llevo
a decirte por integrar el Grupo Asociativo — Consorcio de Exportacion (tachar lo que no
corresponda)?

Observaciones:

2- Erauna buena opcion para la empresa, eso era evidente

14) Si te preguntara tu opinién hoy, ¢Cual de estas afirmaciones refleja mejor tu parecer
actual? TARJETA 4

1) Siempre que es posible, es mejor trabajar con otros para lograr objetivos comunes.

2) Trabajar con otros para lograr objetivos comunes puede ser muy bueno o muy malo.
Depende de algunos/varios/muchos factores

3) Trabajar con otros es muy complicado; lo que se logra no termina de compensar las

demoras para tomar decisiones.

Entrevista N° 13

Nombre: Valentin Burgos.

Cargo: Productor

Empresa:

Grupo o Consorcio: Frutillas de Coronda
Programa SPL / Programa FCE: SPL
Sector o Rama de Actividad: Frutillas
Afio de creacién:

Localidad: Coronda

1) ¢Cémo te enterds que existe esta oportunidad, de formar un grupo asociativo —

consorcio (tachar lo que no corresponda)? Tépicos deseables: a) ¢Cuando? b) ¢En qué

circunstancias? c) En qué ambito?

Todo surge por el contacto con la ADER, que maneja los programas de la SEPYME. Entonces
estaba la posibilidad de generar un grupo asociativo de pequefios productores que tuviesen la
intencién de trabajar. En base a eso, y dado que justo el contexto productivo de esa época
(algo que se repite todos los afos), y muy similar a lo que paso en estos dias. La situacion,
creo, era peor que ahora. Y surgia la necesidad de tratar de agruparse para poder salir. Uno
como ingeniero siempre tiene la vision de tratar de ayudar, como profesional para eso esta,
mas alla de que sea empresario o no. La premisa del ingeniero o profesional es ayudar a quién

lo contrate, para que tenga la mejor produccién... Como te digo, junto con ADER surgi6 la
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posibilidad de poder generar un espacio donde los productores podian ser escuchados, podian
plantear sus necesidades, y en base a charlas y reuniones que se hicieron durante un
tiempo...Al principio fue un grupo mas grande y luego se fue depurando... Quedaron luego los
7 u 8 que conformaron el grupo.

2) ¢ Tenias alguna experiencia en actividades cooperadoras? De cualquier indole (social,

deportiva, educativa). ¢Cuales? Tdpicos deseables: a) Valor o peso de experiencias propias,

aprendizajes, etc.
Bueno... Uno siempre en actividades deportivas (que no sea tenis o golf) uno siempre trabajo

en equipo...

3) ¢Cual de estas expresiones refleja mejor la situaciéon de tu empresa por aquel
entonces? TARJETA 1

a) Tenia serias dificultades, y no sabia si iba a poder mantenerla abierta

b) Atravesaba algunas dificultades, pero nada raro, lo habitual

c) La situacion era estable

d) Estaba en una buena situacion, estdbamos creciendo / nos estdbamos recuperando

e) La situacion era muy buena; estdbamos pensando en ampliar / renovar maquinaria /

mudarnos

4) ¢Qué podes compartir conmigo respecto de la situacién general de la empresa, del

sector, del mercado en que te desenvolvias por aquel entonces? Tdpicos deseables:

Caracterizacion general de la situacion de la empresa en contexto.

Al productor chico que opcion le queda? Esperar a que la industria le acepte la fruta, el plazo
del pago, y las condiciones.... Todo... Mi caso particular. Cuando yo arranqué empecé
entregando a una industria en diciembre, y me terminaban de pagar en abril 0 mayo... Alla por
2003, 2004, podiamos aguantarlo... Después no lo pude seguir aguantando, no me servia...
Me cambié de cliente, mejoré en parte, pero no era bueno... ME terminé cambiando a la
industria mas fuerte que hay en Coronda. Vos vas entregando entre septiembre y diciembre...
Te pagan el 50% en esa época, pero en Febrero o Marzo te pagan el otro... Vos no podes
hacer lo mismo con el del gasoil, fertilizante, los trabajadores, el del cajon.... O te endeudas y
sos muy ordenado, o ese esquema te lleva a un desfinanciamiento.... La idea era juntarse para
tratar de evitar todas esas cosas... Queriamos comenzar a comercializar una parte nosotros, y

achicar la parte financiera...

5) Si a esa situacion general tuvieras que caracterizarla de acuerdo a esta escala, ¢Qué
opcion elegirias? TARJETA 2 La situacién general de la empresa/sector/mercado era

a) Muy Mala
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b) Mala
¢) Regular
d) Buena

€) Muy buena

6) Si tuvieras que indicar uno o mas “promotores” de la iniciativa, {Quién o quienes

serian? Topicos deseables: a) 1 expresion de liderazgo, b) Iniciador individual u organizacional

Miembro del grupo, o externo a él.

La posibilidad sale de ADER y del INTA, de la parte institucional... Y luego, la propia
caracteristica de uno... Uno poco el que tiraba del grupo y el que insistia en que habia que
seguir.. era yo.... Los otros acompanaban, apoyaban, tenian ideas... Pero siempre hay uno

que tiene que juntarlos...

7) ¢A quiénes les llega esta propuesta? ¢Qué relaciones tenias con ellos previamente?

Topicos deseables: a) Grupo potencialmente cooperador (mas chico que el definitivo, méas

grande), b) Conocias a todos, o sélo a algunos? c¢) De donde se conocian? d) Qué ambitos o
gué actividades los reunian previamente?

Relacion de productor a productor... Lo que pasa es que cuando vinimos aca, no conociamos
la forma de vida del productor de aca... Uno venia con una idea... se podia decir... No sé,
desarrollista... Uno venia con una mentalidad, y te chocas con una realidad que es distinta de
lo que te ensefiaron, de lo que aprendés en la facultad, y tenés que adaptarte... Relaciones de
conocidos, de produccion... De juntarnos en las reuniones de los viveros, de los que venian a

ofrecerte fertilizantes... De la zona.

8) ¢Recordas cual fue tu primera reaccion a la propuesta? Topicos deseables: a) Bosquejo

del proceso decisorio, b) 1 manifestacion de preferencias, motivaciones, desciframiento del
contexto
Venia con esa idea... Lo que estudiaste, lo que aprendiste... El mercado era uno, eramos

productores chicos, y era una posibilidad de superar esas condiciones....

9) ¢Con quién o quienes conversas sobre cuestiones de este estilo? Nuevas
oportunidades, decisiones “importantes” sobre la marcha de la empresa (inversion,
cambio de proveedor, etc.) ¢Socio/s, Asesor/es, Familia/s, Empleado/s, otro/s miembro/s

del grupo? Tdépicos deseables: a) Bosquejo del proceso decisorio, papel de las preferencias y

creencias sobre las oportunidades, insumos.

Con la compaifiera...
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10) ¢Qué me podes contar sobre el proceso de discusién con los miembros del grupo
para llegar a un acuerdo y conformar el grupo o consorcio (tachar lo que no

corresponda)? Topicos deseables: a) DAnde se reunian? b) Tenian en general miradas muy

parecidas sobre la situacién general, sobre la experiencia en particular? c) Cuales eran los
puntos sobre los que costd mas acordar? d) Durante esa discusibn se sumaron mas
miembros? Se fueron algunos que inicialmente estaban? e) Si hacia falta mas informacién, o
hacer averiguaciones de algun tipo para avanzar en los acuerdos, quién se encargaba de ello?
f) Qué tiempo durd ese proceso, desde “la invitacion inicial” hasta que lograron un acuerdo?

Siempre las reuniones se hacian aca en las oficinas de ADER e INTA... Anteriormente, se
hacian talleres acid en los salones de la mutual, donde participaron la mayoria de los
productores... Hay mucha desconfianza, como en todos los sectores productivos... Y esta muy
mezclado el tema de los productores grandes y los productores chicos... El grande no quiere
que estén los chiquitos... Asi ellos tienen mas posibilidad y opciones de mercado... “Para que
me voy a reunir? No vamos a llegar a nada? Si siempre pasa lo mismo.... Voy a la reunién a
ver que pasa... Muy pocos decian vamos para adelante, vamos a juntarnos... Eso fue

decantando... La falta de compromiso, basicamente...”

11) ¢Qué podrias contarme de los elementos, factores, las cuestiones que analizaste o
que tomaste en consideracién, al momento de tomar la decisién de sumarte? Tdpicos
deseables: a) Preferencias, oportunidades, creencias b) Motivaciones. c) Relaciones con los
miembros del grupo.

Los factores climaticos no los podes manejar... Planificaste tu produccion, invertiste y el clima
decide... Yo decia que la solucion era agruparse... No para comprar, porque comprar juntos no
producia grandes diferencias. Pero si habia una posibilidad para poder agruparse para las
ventas, aumentando la produccion, mejorando precios y plazos de cobro, y no depender de las
industrias compradoras locales... Queriamos congelar nuestra fruta, conservarla nosotros, y
venderla nosotros a otros actores...

Para el productor chico es mas facil terminar la cosecha, armar el pedido, y que venga el
transporte... Pero al llegarte la liquidacién te dicen “tuve que tirar tanto”... Y todas esas
cuestiones son un problema, que el productor grande no tiene... Y no todos los chicos lo
veian... Esa era un poco la idea. Superar alguno de estos problemas... Esa es la idea de
juntarse... En lugar de 50 mil kgs, tendriamos 500 mil... otro poder... Pero bueno, no estaba
firme la decisién entre todos los miembros del grupo... Basta, hasta aca llegamos... Porque

mercado hay... Una pena... Habia mucho para hacer..

12) ¢Cuales de estas afirmaciones expresan ideas o cuestiones que consideraste?
TARJETA 3

1) Eraun grupo de gente que conocia, en la que confiaba
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2) Eraunabuenaopcién parala empresa, eso era evidente
3) Me importaba lo que pensaran si decia que no
4) Eraunaforma diferente de hacer las cosas, alin cuando no rindiera lo esperado
5) Nunca sabes lo que puede pasar en el futuro, pero me convencieron
6) El/los promotor/es de la iniciativa sabian lo que hacian
7) Otras
Observaciones: De las reuniones y de las opciones que habia para los grupos, uno tenia la

idea que los promotores (ADER, INTA)

13) ¢ Cual creés que, de todas las que hemos conversado, la razén principal que te llevo
a decirte por integrar el Grupo Asociativo — Consorcio de Exportacion (tachar lo que no
corresponda)?

Observaciones:

4- Era una forma diferente de hacer las cosas, alin cuando no rindiera lo esperado

Vos poder intentar hacer las cosas de una forma diferente, aiun cuando no conozcas a las
personas... Las vas terminando de conocer en el proceso... Uno apostaba al trabajo.... Habia
intercambios de ideas... en ese desacuerdo, hay crecimiento... Mientras mas pensamientos

haya, mas rico y mas productivo va a ser el grupo....

14) Si te preguntara tu opinién hoy, ¢Cudl de estas afirmaciones refleja mejor tu parecer
actual? TARJETA 4

1) Siempre que es posible, es mejor trabajar con otros para lograr objetivos comunes

2) Trabajar con otros para lograr objetivos comunes puede ser muy bueno o muy malo.
Depende de algunos/varios/muchos factores

3) Trabajar con otros es muy complicado; lo que se logra no termina de compensar las

demoras para tomar decisiones.

Entrevista N° 14

Nombre: Alfredo R. Roman

Cargo: Productor

Empresa:

Grupo o Consorcio: Frutillas de Coronda
Programa SPL / Programa FCE: SPL
Sector o Rama de Actividad:

Afo de creacion:

Localidad: Coronda
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1) ¢Cémo te enterds que existe esta oportunidad, de formar un grupo asociativo —
consorcio (tachar lo que no corresponda)? Toépicos deseables: a) ¢Cuando? b) ¢En qué

circunstancias? c) En qué ambito?

Me enteré a través de Valentin Burgos, que se estaban uniendo con otros productores para
tratar de comercializar la fruta en otros mercados. Me interesé porque siempre se mando a BA
0 Rosario, y me interesé porque podia tener una mejor venta.

2) ¢Tenias alguna experiencia en actividades cooperadoras? De cualquier indole (social,
deportiva, educativa). ¢Cuales? Tdpicos deseables: a) Valor o peso de experiencias propias,

aprendizajes, etc.

No, nunca... Incluso la palabra cooperativa me parecia un insulto... Yo siempre entendi que
siempre habia problemas con las cooperativas.. Alguien siempre se beneficiaba, y alguien
siempre era cagado... Una idea social; a lo mejor tenia que ver con experiencias concretas en
Coronda. A lo mejor en Rafaela o Esperanza habia otras experiencias... Una vez nos

juntamos para comprar insumos, y tuvimos buenos precios...

3) ¢Cual de estas expresiones refleja mejor la situacién de tu empresa por aquel
entonces? TARJETA 1

f) Tenia serias dificultades, y no sabia si iba a poder mantenerla abierta

g) Atravesaba algunas dificultades, pero nada raro, lo habitual

h) Lasituacion era estable

i) Estaba en una buena situacion, estdbamos creciendo / nos estdbamos recuperando

j) La situacién era muy buena; estabamos pensando en ampliar / renovar maquinaria /

mudarnos

Estaba adquiriendo experiencia... No me interesa crecer; como no es mi Unica actividad, no

tengo tiempo...

4) ¢Qué podes compartir conmigo respecto de la situacién general de la empresa, del

sector, del mercado en que te desenvolvias por aquel entonces? Topicos deseables:

Caracterizacion general de la situacion de la empresa en contexto.

El mercado en si es siempre el mismo problema. Cuando hay fruta no vale, cuando no hay,
gana el productor. El que gana siempre es el intermediario.... Gana mas el transportista, el
verdulero... Siempre fue el mismo problema... En ese momento, la idea era juntarse para tratar
de vender lo mejor posible... En el mercado, pero también en la fabrica, no sabes cuando dejas
la mercaderia a cuanto te lo van a pagar... Especulan con cuanto entra... Y te lo pagan al afio

siguiente... Entender el mercado y tratar de funcionar dentro, es dificil...
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5) Si a esa situacion general tuvieras que caracterizarla de acuerdo a esta escala, ¢Qué
opcidn elegirias? TARJETA 2 La situacién general de la empresa/sector/mercado era

a) Muy Mala

b) Mala

¢) Regular

d) Buena

€) Muy buena

6) Si tuvieras que indicar uno o mas “promotores” de la iniciativa, ;Quién o quienes

serian? Topicos deseables: a) 1 expresion de liderazgo, b) Iniciador individual u organizacional

Miembro del grupo, o externo a él.

Valentin Burgos, que fue el que me invitd... A sumarme a un grupo de productores...

7) ¢A quiénes les llega esta propuesta? ¢Qué relaciones tenias con ellos previamente?

Topicos deseables: a) Grupo potencialmente cooperador (mas chico que el definitivo, mas

grande), b) Conocias a todos, o sélo a algunos? c¢) De donde se conocian? d) Qué ambitos o
gué actividades los reunian previamente?

Como ser un pueblo chico, nos conocemos todos... Yo era el mas joven, y el que menos
superficie y experiencia tenia... A todos los conozco, y tenia buenas relaciones con ellas... Ml
idea era aportar un granito de arena, y ver que daba de todo esto... Si todo andaba bien, y me
tenia que ampliar para ayudar al grupo, lo hacia... estaban buenas las propuestas... Fuimos a
Galvez a ver camion, y lugares para poner camaras... Para no caer en las garras de las

fabricas...

8) ¢Recordas cual fue tu primera reaccion a la propuesta? Topicos deseables: a) Bosquejo

del proceso decisorio, b) 1 manifestacion de preferencias, motivaciones, desciframiento del
contexto
Me agradaba la idea, porque iba poder vender mejor mi producto, y obtener otro precio. Me

creaba una incognita y queria saber de qué se trataba...

9) ¢Con quién o quienes conversas sobre cuestiones de este estilo? Nuevas
oportunidades, decisiones “importantes” sobre la marcha de la empresa (inversion,
cambio de proveedor, etc.) ¢Socio/s, Asesor/es, Familia/s, Empleado/s, otro/s miembro/s

del grupo? Tdépicos deseables: a) Bosquejo del proceso decisorio, papel de las preferencias y

creencias sobre las oportunidades, insumos.
Se lo comenté a mi sefiora, pero no consulto... Como toda mujer, fue un poco mas pesimista...
Uno como hombre tira para adelante... Pero la mujer tiene razén, fue asi... Nos desanimamos

un poco... Si no era por Betina, casi que no nos juntabamos...
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10) ¢Qué me podes contar sobre el proceso de discusién con los miembros del grupo
para llegar a un acuerdo y conformar el grupo o consorcio (tachar lo que no

corresponda)? Topicos deseables: a) Donde se reunian? b) Tenian en general miradas muy

parecidas sobre la situacién general, sobre la experiencia en particular? ¢) Cudles eran los
puntos sobre los que costd mas acordar? d) Durante esa discusibn se sumaron mas
miembros? Se fueron algunos que inicialmente estaban? e) Si hacia falta mas informacién, o
hacer averiguaciones de algln tipo para avanzar en los acuerdos, quién se encargaba de ello?
f) Qué tiempo durd ese proceso, desde “la invitacion inicial” hasta que lograron un acuerdo?

Propuestas habia un montdn... |deas también. Nos juntdbamos aca... En el galpén de
Lisandro... Alguna vez en casa del Bocha... Siempre los temas que se hablaba era por venta
de fruta, si habia propuestas de compradores puntuales... Qué podiamos mandar, qué
cantidad... ibamos rotando, para que todos pudieran estar (si querian). Estdbamos todos en el
mismo tren, cada uno con su vagon y sus problemas, pero en el mismo tren... Le sacabamos el
cuero a las mismas personas.... Si te vino un plantin malo de un vivero, generalmente le vino

asi a todos...

11) ¢Qué podrias contarme de los elementos, factores, las cuestiones que analizaste o
que tomaste en consideracién, al momento de tomar la decisién de sumarte? Tdpicos
deseables: a) Preferencias, oportunidades, creencias b) Motivaciones. ¢) Relaciones con los
miembros del grupo.

El crecimiento en experiencia, y cdmo te contaba antes, me quedaba una incégnita... Queria
saber de qué trataba unirse. Y crei que iba a funcionar. Creo que ese afio habia sido el afio del
cooperativismo, habia muchas historias de gente que se habia unido, y habian tomado un poco
de fuerza... Quizas también ibamos a tener un poco de respeto... Luego surgio la Asociacion
de Productores (2012, el afio de la super helada).

(Posterior) El tema de la confianza era de lo que mas hablabamos... Siempre miras con recelo
al que tenés al lado... Por eso de las experiencias que habia del cooperativismo, y de que

alguien sacara ventajas...

12) ¢Cuales de estas afirmaciones expresan ideas o cuestiones que consideraste?
TARJETA 3

1) Eraun grupo de gente que conocia, en la que confiaba

2) Era una buena opcion para la empresa, eso era evidente

3) Me importaba lo que pensaran si decia que no

4) Era una forma diferente de hacer las cosas, alin cuando no rindiera lo esperado

5) Nunca sabes lo que puede pasar en el futuro, pero me convencieron
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6) El/los promotor/es de lainiciativa sabian lo que hacian
7) Otras

Observaciones:

13) ¢Cual creés que, de todas las que hemos conversado, la razén principal que te llevo
a decirte por integrar el Grupo Asociativo — Consorcio de Exportacion (tachar lo que no
corresponda)?

Observaciones:

1- Eraun grupo de gente que conocia, en la que confiaba

14) Si te preguntara tu opinién hoy, ¢Cual de estas afirmaciones refleja mejor tu parecer
actual? TARJETA 4

1) Siempre que es posible, es mejor trabajar con otros para lograr objetivos comunes

2) Trabajar con otros para lograr objetivos comunes puede ser muy bueno o muy malo.
Depende de algunos/varios/muchos factores

3) Trabajar con otros es muy complicado; lo que se logra no termina de compensar las

demoras para tomar decisiones.

Entrevista N° 15

Nombre: Ana Maria Ferrer

Cargo: Titular

Empresa: Cabafias Lo Jorge

Grupo o Consorcio: Asociacion de Prestadores de Servicios Turisticos Sauce Viejo
Programa SPL / Programa FCE: SPL

Sector o Rama de Actividad:Turismo

Afio de creaciéon: 2010

Localidad: Sauce Viejo

1) ¢Como te enterds que existe esta oportunidad, de formar un grupo asociativo —

consorcio (tachar lo que no corresponda)? Tépicos deseables: a) ¢Cuando? b) ¢En qué

circunstancias? c) En qué ambito?

(7.58) Entro a la Asociacion de Prestadores de Servicios Turisticos de Sauce Viejo, ya armada.
No tenia la estructura que adquiri6 después... Era Un grupo de cabafieros (luego las
guarderias), que vieron la necesidad de agruparse porque iba creciendo turisticamente Sauce
Viejo. Y ahi, yo entro en ese grupo ya armado... el grupo asociativo, digamos... entendimos lo

que era el grupo asociativo, nace cuando llega esta propuesta de la SEPYME, de que nosotros
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podiamos hacer una serie de acciones... que eran beneficiosa para la asociacién... Y nos
metimos... Ahi lo coordinaba Maxi y Soledad Heitz, que era la Unica técnica en turismo que
teniamos... La trae Maxi, porque un amigo trabajaba en el Ministerio de... no me acuerdo... de
Produccion en BA, que lo contacta con dos tutores espectaculares... sensacionales, dos tipos
jévenes, maravillosos... La trae Maxi, me la cuenta a mi, primero.... a uno o dos mas... en
forma individual, para ver si habia eco... A mi me encanté la idea... me pareci6 muy
interesante, sobre todo... primero, la posibilidad de trabajar dentro de la asocaciéon, en forma
conjunta. Eso me subyugd.... Y era la forma de adquirir cosas que, de otra manera, no
hubiéramos podido... Por que somos todos privados... No existia la parte publica... No habia
esta comunion entre lo publico y lo privado... Que ahora si existe... Es mas, éramos resistidos

por la parte publica....

2) ¢Tenias alguna experiencia en actividades cooperadoras? De cualquier indole (social,

deportiva, educativa). ¢Cuales? Tdpicos deseables: a) Valor o peso de experiencias propias,

aprendizajes, etc.

Siempre estuve cerca de los clubes, comisiones... Nunca en grupos asociativos, de
emprendedores... Sin lugar a dudas en mi existia esta condicién de emprendedora... La
descubro tarde... Via Banco Nacion fui seleccionada, e hice un curso que me abri6 la cabeza...

Ahi me di cuenta que la tenia, y que tenia que fortalecerla, capacitarme...

3) ¢Cudl de estas expresiones refleja mejor la situacién de tu empresa por aquel
entonces? TARJETA 1

a) Tenia serias dificultades, y no sabia si iba a poder mantenerla abierta

b) Atravesaba algunas dificultades, pero nada raro, lo habitual

c) Lasituacion era estable

d) Estaba en una buena situacion, estdbamos creciendo / hos estdbamos recuperando

e) La situacion era muy buena; estdbamos pensando en ampliar / renovar maquinaria /

mudarnos

4) ¢Qué podes compartir conmigo respecto de la situacion general de la empresa, del

sector, del mercado en que te desenvolvias por aquel entonces? Topicos deseables:

Caracterizacion general de la situacion de la empresa en contexto.

Mi situacidn personal era compleja (mi marido ya habia fallecido), y tenia dificultades... Pero la
situacién era estable... Yo tenia un proyecto, pensaba en mi jubilacién... Lo charlamos con él,
un vivero, una cabafia... Voy a ADER, y me dicen “te puedo dar poca plata”... Pero me ponen
en contacto con el CFl, y ahi sale la oportunidad de armar no una cabafia, sino de armar un
complejo... En 6 meses abro las cabafas... Invierno 2010... A partir de la Asociacion, el sector

comenzé a crecer... Fuimos a Ferias, a la FIT varias veces... Fuimos un grupo de amigos muy

302



lindos durante un tiempo, hasta que ciertas cosas empezaron a decidirse afuera y a venir
masticadas...

5) Si a esa situacion general tuvieras que caracterizarla de acuerdo a esta escala, ¢Qué
opcion elegirias? TARJETA 2 La situacion general de la empresa/sector/mercado era

a) Muy Mala

b) Mala

c) Regular

d) Buena

e) Muy buena

6) Si tuvieras que indicar uno o mas “promotores” de la iniciativa, ;Quién o quienes

serian? Topicos deseables: a) 1 expresion de liderazgo, b) Iniciador individual u organizacional

Miembro del grupo, o externo a él.
Maxi, Graciela, Héctor... Y yo... Berardo era el presidente, y acompafd... Es una persona

limitada... Con la informatica, pero también en su cabeza, en su perspectiva...

7) ¢A quiénes les llega esta propuesta? ¢Qué relaciones tenias con ellos previamente?

Topicos deseables: a) Grupo potencialmente cooperador (mas chico que el definitivo, mas

grande), b) Conocias a todos, o0 sélo a algunos? c) De donde se conocian? d) Qué ambitos o
qué actividades los reunian previamente?
Le tiramos la propuesta a todos... La idea era que fuera para todos... Y si alguien no estaba de

acuerdo, se iba...

8) ¢Recordas cual fue tu primera reaccion a la propuesta? Topicos deseables: a) Bosquejo

del proceso decisorio, b) 1 manifestacion de preferencias, motivaciones, desciframiento del
contexto

A mi me encanto la idea, me parecié muy interesante la posibilidad de trabajar dentro de la
Asociacion de forma conjunta, como una verdadera cooperativa. Y luego la posibilidad de
acceder a cosas que no teniamos chances desde otro lugar... Eramos resistidos desde la parte
publica, no como ahora... Pero bueno, nadie entendié que era formar un grupo asociativo...
Aca los primeros complejos no son comodos, bien instalados... Habia gente que tenia un
mango, y armo los primeros... La pesca no era lo que hoy, el pescador de hoy no es el que
era... Nace la necesidad de alojar... Aquella fue la concepcién que primé... Ni hablar de

capacitarse (en mktg, costos, emprendedorismo)...

9) ¢Con quién o quienes conversas sobre cuestiones de este estilo? Nuevas

oportunidades, decisiones “importantes” sobre la marcha de la empresa (inversion,
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cambio de proveedor, etc.) ¢Socio/s, Asesor/es, Familia/s, Empleado/s, otro/s miembro/s

del grupo? Toépicos deseables: a) Bosquejo del proceso decisorio, papel de las preferencias y

creencias sobre las oportunidades, insumos.
Cuando estaba mi marido, yo no tenia nada... Era la estructura... Cuando él fallece, las

decisiones las tomo sola...

10) ¢Qué me podes contar sobre el proceso de discusidon con los miembros del grupo
para llegar a un acuerdo y conformar el grupo o consorcio (tachar lo que no

corresponda)? Topicos deseables: a) DAnde se reunian? b) Tenian en general miradas muy

parecidas sobre la situacién general, sobre la experiencia en particular? c) Cuéles eran los
puntos sobre los que cost6 mas acordar? d) Durante esa discusion se sumaron mas
miembros? Se fueron algunos que inicialmente estaban? e) Si hacia falta mas informacién, o
hacer averiguaciones de algun tipo para avanzar en los acuerdos, quién se encargaba de ello?
f) Qué tiempo duré ese proceso, desde “la invitacion inicial” hasta que lograron un acuerdo?

Nadie tenia en claro nada. Nadie sabia lo que era. Por eso no hubo mucha discusién. Se
dieron cuenta de algo cuando pasamos a discutir que habia que constituir un 20% de
contraparte. Eso no lo tuvimos claro... Tampoco teniamos claro que a partir del 6 mes, habia
que pagarle la mitad del sueldo a Maxi Nunca los fundadores tuvieron idea de lo que
significaba una asociacioén, el potencial a futuro, y el desarrollo del Turismo en Sauce Vigjo.
Siempre se tuvo la idea de “la pefia”... (charlamos dos huevadas, y luego nos sentamos a

comer). Nunca hubo una concepcion de asociacion en serio...

11) ¢Qué podrias contarme de los elementos, factores, las cuestiones que analizaste o
gue tomaste en consideracién, al momento de tomar la decisién de sumarte? Topicos
deseables: a) Preferencias, oportunidades, creencias b) Motivaciones. c) Relaciones con los
miembros del grupo.

Para mi, cuando cualquier propuesta de este tipo de proyectos, veo la posibilidad de adquirir
cosas que optimicen el laburo y la calidad del turismo... Ibamos a ferias, y no teniamos como
mostrar lo que haciamos, lo que teniamos... No habia manera de llegar a nada sin estas cosas
(gazebo, Tv, cafidon, pantalla, etc...). Y a mi, en lo personal, la cuestion de la capacitacion es
algo que me obsesiona... En ese momento, no habia mucho interés en aprender, en
formarse... No habia gente que queria estudiar turismo... La atencién al cliente, los que nos
prestan servicios a nosotros... En aquel entonces, muy poco... Hoy tenemos 20 guias de
pesca capacitados, idoneos, para atender al cliente... SEPYME nos permitié traer esas

capacitaciones...

12) ¢Cuales de estas afirmaciones expresan ideas o cuestiones que consideraste?
TARJETA 3
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1) Eraun grupo de gente que conocia, en la que confiaba

2) Eraunabuenaopcién parala empresa, eso era evidente

3) Me importaba lo que pensaran si decia que no

4) Era una forma diferente de hacer las cosas, ain cuando no rindiera lo esperado
5) Nunca sabes lo que puede pasar en el futuro, pero me convencieron

6) El/los promotor/es de la iniciativa sabian lo que hacian

7) Otras

Observaciones:

13) ¢ Cual creés que, de todas las que hemos conversado, la razén principal que te llevo
a decirte por integrar el Grupo Asociativo — Consorcio de Exportacion (tachar lo que no
corresponda)?

Observaciones:

2- Erauna buena opcién parala empresa, eso era evidente

14) Si te preguntara tu opinién hoy, ¢Cudl de estas afirmaciones refleja mejor tu parecer
actual? TARJETA 4

1) Siempre que es posible, es mejor trabajar con otros para lograr objetivos comunes

2) Trabajar con otros para lograr objetivos comunes puede ser muy bueno o muy malo.
Depende de algunos/varios/muchos factores

3) Trabajar con otros es muy complicado; lo que se logra no termina de compensar las

demoras para tomar decisiones.

Entrevista N° 16

Nombre: Maximiliano Williner

Cargo: Titular

Empresa: Parador Vieja Estacion

Grupo o Consorcio: Turismo Sauce Viejo
Programa SPL / Programa FCE: SPL
Sector o Rama de Actividad: Turismo
Afio de creacién: 2010

Localidad: Sauce Viejo

1) ¢Cémo te enterds que existe esta oportunidad, de formar un grupo asociativo —

consorcio (tachar lo que no corresponda)? Topicos deseables: a) ¢Cuéando? b) ¢En qué

circunstancias? c) En qué ambito?
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El contacto cotidiano, las relaciones que uno va haciendo con proveedores, con otros
empresarios en la misma situacion... Esas relaciones, ese manejo, uno se fue relacionando
con los deméas miembros. La llegada del financiamiento de SEPYME es medio una casualidad.

Una conversacioén de amigo con otro, me advierte de que existia esta herramienta...

2) ¢ Tenias alguna experiencia en actividades cooperadoras? De cualquier indole (social,

deportiva, educativa). ¢Cuales? Tdpicos deseables: a) Valor o peso de experiencias propias,

aprendizajes, etc.

Si, claramente... En el ambito personal, laboral, en el pensamiento... Uno creo que la receta
mas simple para el progreso, al avance, es la ayuda mutua... Es una concepcion de pensar la
realidad. Uno esta convencido... Para avanzar, apoyarte en el otro, y viceversa... Y tenia
también una formacion en Ciencias Sociales... Venia muy influenciado por estas cuestiones del
desarrollo local, del desarrollo endégeno... Y la importancia que tienen las instituciones
intermedias en el desarrollo. Y venia de una experiencia de gestién en el municipio de Santa
Fe, y de ver como era el funcionamiento de las instituciones, y como sirven... Habia ahi una

influencia, un antecedente, que servia para la conviccion de que era un camino...

3) ¢Cual de estas expresiones refleja mejor la situacién de tu empresa por aquel
entonces? TARJETA 1

a) Tenia serias dificultades, y no sabia si iba a poder mantenerla abierta

b) Atravesaba algunas dificultades, pero nada raro, lo habitual

c) Lasituacién era estable

d) Estaba en una buena situacidon, estdbamos creciendo / nos estabamos

recuperando
e) La situacion era muy buena; estdbamos pensando en ampliar / renovar maquinaria /

mudarnos

4) ¢Qué podes compartir conmigo respecto de la situacién general de la empresa, del

sector, del mercado en que te desenvolvias por aquel entonces? Topicos deseables:

Caracterizacion general de la situacion de la empresa en contexto.

Era un contexto de crecimiento; era un pais que macroeconémicamente estaba estable... Con
un consumo en crecimiento, y con el desarrollo de nuevas inversiones continuamente... Salvo
contados casos, la mayoria de las empresas eran gestadas de 2003 en adelante... Y con una
actividad como el turismo regional (el de Sauce Viejo), de escapada, que estaba en apogeo, en
desarrollo. Era bien especial.... Era un inicio, habia que crecer si o si... Estabamos recién
abiertos... Lo que yo hice fue una puesta en valor de un inmueble importante, emblematico del

pueblo... Era un polo de actividad tremendo antes de la autopista (ex YPF)... Inicialmente fue
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una recuperacion de un espacio inmobiliario... Un parador, no sélo un simple comedor... Y

cuando se gesta este proceso de vinculacion, de asociativismo, era mi primer afio comercial...

5) Si a esa situacion general tuvieras que caracterizarla de acuerdo a esta escala, ¢Qué
opcion elegirias? TARJETA 2 La situacion general de la empresa/sector/mercado era

a) Muy Mala

b) Mala

c) Regular

d) Buena

e) Muy buena

6) Si tuvieras que indicar uno o mas “promotores” de la iniciativa, ;Quién o quienes

serian? Topicos deseables: a) 1 expresion de liderazgo, b) Iniciador individual u organizacional

Miembro del grupo, o externo a él.
No fue diferente a la misma dinamica del grupo, su funcionamiento, los roles... Esta es una
herramienta méas que llega, que no tuvo un tratamiento diferente de otras herramientas que se

usaban... Hubo gente que no terminé de entender de qué se trataba... Con otra experiencia...

7) ¢A quiénes les llega esta propuesta? ¢Qué relaciones tenias con ellos previamente?

Topicos deseables: a) Grupo potencialmente cooperador (mas chico que el definitivo, mas

grande), b) Conocias a todos, o sélo a algunos? c) De donde se conocian? d) Qué ambitos o
gué actividades los reunian previamente?

Habia un ndcleo de gente que ya estabamos trabajando juntos, teniamos planes de accion,
ejes de trabajo... Y un amigo de Rosario, a partir de mis comentarios, me dice “hay una
herramienta, que puede calzar” y me puso en contacto con gente de BA. Se hace ahi mismo el
contacto con la gente del programa, del ministerio. Y después se hace la bajada a Sauce... Lo
llevo a Sauce, un grupo amplio, algunos mas activos, otros menos... los que metian mas
energias, ideas, presencias. Y otros que apoyaban y colaboraban en las decisiones que se

tomaban... Siempre enfocado en el lugar, en el destino (Sauce Viejo).

8) ¢Recordas cual fue tu primera reaccion a la propuesta? Topicos deseables: a) Bosquejo

del proceso decisorio, b) 1 manifestacion de preferencias, motivaciones, desciframiento del
contexto

Como una oportunidad, claramente... De utilizar una herramienta creada para ese fin... el de
promover, apuntalar grupos asociativos de empresas... Tuve el presentimiento de que la

herramienta calzaba... Que no era que teniamos que acomodar nuestra realidad a la
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herramienta, acomodar... nos ajustdbamos a los fines de la herramienta y de la politica... VI

como muy clara la posibilidad de utilizarla...

9) ¢Con quién o quienes conversas sobre cuestiones de este estilo? Nuevas
oportunidades, decisiones “importantes” sobre la marcha de la empresa (inversion,
cambio de proveedor, etc.) ¢Socio/s, Asesor/es, Familia/s, Empleado/s, otro/s miembro/s

del grupo? Tdépicos deseables: a) Bosquejo del proceso decisorio, papel de las preferencias y

creencias sobre las oportunidades, insumos.

No, son decisiones personales... Pero que uno tampoco... Bueno, si... Se piensan algunas
cosas... Pero se van presentando, y no hay mucho margen para decidir... Es bien... Si uno lo
quiere fragmentar en decisiones individuales, son parte de un proceso mas amplio... Uno viene
con una dindmica, con una accién, y uno ve las situaciones y va ejecutando... Pero

mayoritariamente cocino las cosas conmigo mismo.

10) ¢Qué me podes contar sobre el proceso de discusidon con los miembros del grupo
para llegar a un acuerdo y conformar el grupo o consorcio (tachar lo que no

corresponda)? Toépicos deseables: a) DOnde se reunian? b) Tenian en general miradas muy

parecidas sobre la situacién general, sobre la experiencia en particular? ¢) Cuéles eran los
puntos sobre los que costd mas acordar? d) Durante esa discusibn se sumaron mas
miembros? Se fueron algunos que inicialmente estaban? e) Si hacia falta mas informacién, o
hacer averiguaciones de algun tipo para avanzar en los acuerdos, quién se encargaba de ello?
f) Qué tiempo durd ese proceso, desde “la invitacion inicial” hasta que lograron un acuerdo?
Habia un pensamiento, la mayoria, que era gente de edad avanzada, sus manguitos, pensando
en su jubilacion... Yo era el mas joven... Lo primero que salié fue “Nos va a caer la AFIP”... Me
senti muchas veces como dando clases.... El espacio era mas para comer un asado, charlar, y
las decisiones que se tomaban medio que les resbalaban... No era lo mas importante... Cada
uno venia con su historia, con su realidad, y eramos un grupo bien heterogéneo,... Muy
divertido.... Habia de todo... Y la herramienta, a pesar de esto, se tomé muy bien... Salié
rapido. En Agosto tomo contacto, y en diciembre ya habiamos metido el proyecto y salié bien
evaluado...

Tenia en Santa Fe mucha experiencia en la Secretaria, una cierta gimnasia, que nos ayudo a
formular el proyecto, y que saliera asi de rapido.

El momento de la firma fue un momento de retroceso... Mientras estaba todo en palabra,
estaba todo bien... Pero meter una firma, formalizar, un formulario... Eso fue un paso atras...
Hubo que volver a arrancar... Eso fue un poco complejo... Una cosa un poco paranoica frente

al Estado....

308



11) ¢Qué podrias contarme de los elementos, factores, las cuestiones que analizaste o
que tomaste en consideracién, al momento de tomar la decisién de sumarte? Tdpicos
deseables: a) Preferencias, oportunidades, creencias b) Motivaciones. c) Relaciones con los
miembros del grupo.

El convencimiento de que habia mucho mas para ganar que de perder... Esta cuestidén de que
uno parte del convencimiento de que a partir de la ayuda mutua, el crecimiento o el avance va
a ser mucho mejor... Habia muchos emprendimientos nuevos, estdbamos en esa situacion
como inicial... Y mas alla de como resultara, habia mas para ganar que para perder... Yo lo
tuve siempre claro... También creo que encontraba una satisfaccion en hacerlo.... Esto de ser
promotor, articulador de ciertas cuestiones me generaban una satisfaccion personal... Donde
uno encontraba cierto placer en hacerlo... Y en el fondo... a futuro... Siempre ha estado el
mismo objetivo: cualquier movimiento de actividad comercial o de servicio que sume a Sauce

Viejo, va a sumar valor a mi esquina...

12) ¢Cuales de estas afirmaciones expresan ideas o cuestiones que consideraste?
TARJETA 3

1) Eraun grupo de gente que conocia, en la que confiaba

2) Eraunabuenaopcién parala empresa, eso era evidente

3) Me importaba lo que pensaran si decia que no

4) Era una forma diferente de hacer las cosas, alin cuando no rindiera lo esperado

5) Nunca sabes lo que puede pasar en el futuro, pero me convencieron

6) El/los promotor/es de la iniciativa sabian lo que hacian

7) Otras

Observaciones: En parte, procesos de este tipo no se gestan con gente que no conoce, 0 en

los que no confian... En parte la uno también. Sin eso, no se puede llevar adelante.

13) ¢Cual creés que, de todas las que hemos conversado, la razén principal que te llevé
a decirte por integrar el Grupo Asociativo — Consorcio de Exportacion (tachar lo que no
corresponda)?

Observaciones:

2- Erauna buena opcion parala empresa, eso era evidente (primariamente... )

En parte la uno también...
14) Si te preguntara tu opinién hoy, ¢Cuél de estas afirmaciones refleja mejor tu parecer

actual? TARJETA 4

1) Siempre que es posible, es mejor trabajar con otros para lograr objetivos comunes
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2) Trabajar con otros para lograr objetivos comunes puede ser muy bueno o muy malo.
Depende de algunos/varios/muchos factores

3) Trabajar con otros es muy complicado; lo que se logra no termina de compensar las
demoras para tomar decisiones.

Observaciones: Estoy mas cerca de la uno... Pero la dos también es real...

Entrevista N° 17

Nombre: Saul Schaller

Cargo: Titular

Empresa:

Grupo o Consorcio: Grupo Helvecia Apicola
Programa SPL / Programa FCE: SPL

Sector o Rama de Actividad: Apicola

Afio de creacion: 2008

Localidad: Cayasta

1) ¢Cémo te enterds que existe esta oportunidad, de formar un grupo asociativo —

consorcio (tachar lo que no corresponda)? Tépicos deseables: a) ¢Cuando? b) ¢En qué

circunstancias? c) En qué ambito?

Bueno...Esto llega a través del técnico. Pertenecemos a un grupo de Cambio Rural Apicola,
creo que fue el técnico o ideas de Luis, pero bueno, fueron ellos los motores de esto...El
programa, que viene ya de varios afos, caduco... que depende del INTA, y teniamos base o
dependiamos de la estacion experimental del INTA de Rafaela. En aguel momento el asesor
técnico del programa era Marcelo Espontén (nuestro grupo, que se llamaba Apicultores de la
Costa). Yo tengo en mente que surge a partir de Luis, y Marcelo (entre ambos).. yo fui invitado

a participar de ese grupo...

2) ¢Tenias alguna experiencia en actividades cooperadoras? De cualquier indole (social,

deportiva, educativa). ¢Cuales? Topicos deseables: a) Valor o peso de experiencias propias,

aprendizajes, etc.
Claro, ya veniamos trabajando desde los comienzos de cambio rural... Yo tengo un concepto...
Si uno pretende que un emprendimiento sea viable, uno necesita de la capacitacion idonea y

permanente,...Sino, no tiene futuro. Por eso cambio rural... Arranca en el 94, creo... 95...

3) ¢Cudal de estas expresiones refleja mejor la situaciéon de tu empresa por aquel
entonces? TARJETA 1

a) Tenia serias dificultades, y no sabia si iba a poder mantenerla abierta
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b) Atravesaba algunas dificultades, pero nada raro, lo habitual

c) Lasituacién era estable

d) Estaba en una buena situacidon, estdbamos creciendo / nos estabamos
recuperando

e) La situacion era muy buena; estdbamos pensando en ampliar / renovar maquinaria /
mudarnos

Entre la C y la D, una buena situacion...
4) ¢Qué podes compartir conmigo respecto de la situacién general de la empresa, del

sector, del mercado en que te desenvolvias por aquel entonces? Topicos deseables:

Caracterizacion general de la situacion de la empresa en contexto.
Creo que en aquel momento nos empezd a complicar la crecida del rio... La adversidad
climatica casi consecutiva (inundaciones, sequias, heladas) y el avance de la siembra directa

ha complicado mucho las cosechas... Y cada vez hay menos productores...

5) Si a esa situacion general tuvieras que caracterizarla de acuerdo a esta escala, ¢Qué
opcion elegirias? TARJETA 2 La situacidn general de la empresa/sector/mercado era

a) Muy Mala

b) Mala

c) Regular

d) Buena

e) Muy buena

6) Si tuvieras que indicar uno o mas “promotores” de la iniciativa, {Quién o quienes

serian? Topicos deseables: a) 1 expresion de liderazgo, b) Iniciador individual u organizacional

Miembro del grupo, o externo a él.

Marcelo y Luis.

7) ¢A quiénes les llega esta propuesta? ¢Qué relaciones tenias con ellos previamente?

Topicos deseables: a) Grupo potencialmente cooperador (mas chico que el definitivo, mas

grande), b) Conocias a todos, o sélo a algunos? c) De donde se conocian? d) Qué ambitos o
gué actividades los reunian previamente?

El grupo nuestro (Cambio Rural) veniamos formando parte desde varios afios... Teniamos una
relacién que nos juntdbamos una vez al mes con el técnico... Eso venia ocurriendo, gente
conocida, que haciamos lo mismo (que teniamos otras actividades, nadie se dedica full time)...
Hay una mentalidad “hobbysta” en los que nos dedicamos a esto.. Un gran amor a la

naturaleza, y la apicultura nos permite satisfacer esta necesidad de contacto con la
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naturaleza... En mi, siempre hay una vocacion de crecer, de mejorar... Esa fue mi idea, de

llevar colmenas a la isla, la idea del proyecto...

8) ¢Recordas cual fue tu primera reaccion a la propuesta? Tdpicos deseables: a) Bosquejo

del proceso decisorio, b) 1 manifestacion de preferencias, motivaciones, desciframiento del
contexto

Entusiasma... Entusiasma lindo... Bien.. Una golondrina no hace verano, dicen... Y trabajando
en grupo (y pertenezco al grupo... a partir de Cambio Rural creamos una cooperativa, que en
Sauce Viejo, en su parque industrial, inauguramos la planta de COOSAR), que integramos
muchos productores, desde Galvez hasta Florencia)... Lo que vamos a hacer ahi, en el parque

industrial, es fraccionar la produccién y llegar a un mercado Premium de capital...

9) ¢Con quién o quienes conversas sobre cuestiones de este estilo? Nuevas
oportunidades, decisiones “importantes” sobre la marcha de la empresa (inversion,
cambio de proveedor, etc.) ¢Socio/s, Asesor/es, Familia/s, Empleado/s, otro/s miembro/s

del grupo? Tdpicos deseables: a) Bosquejo del proceso decisorio, papel de las preferencias y
creencias sobre las oportunidades, insumos.

Sdlo...

10) ¢Qué me podes contar sobre el proceso de discusién con los miembros del grupo
para llegar a un acuerdo y conformar el grupo o consorcio (tachar lo que no

corresponda)? Toépicos deseables: a) Donde se reunian? b) Tenian en general miradas muy

parecidas sobre la situacién general, sobre la experiencia en particular? ¢) Cuéles eran los
puntos sobre los que cost6 mas acordar? d) Durante esa discusion se sumaron mas
miembros? Se fueron algunos que inicialmente estaban? e) Si hacia falta mas informacion, o
hacer averiguaciones de algun tipo para avanzar en los acuerdos, quién se encargaba de ello?
f) Qué tiempo durd ese proceso, desde “la invitacidn inicial” hasta que lograron un acuerdo?

Decirte que estabamos todos de acuerdo en lo que se debatia no.... Habia puntos dispares...
Los intereses de algunos de los integrantes del grupo... Querian producir miel para agregar
valor desde la produccién artesanal (caramelos, licor)... Y si compraba un tambor de miel podia
hacerlo igual... Algunos necesitaban la compra de materiales... El destino de los fondos era un
tema... Yo, por caso, no necesitaba los materiales... Pero si me oponia, eso se caia... Si
viene nuevamente, no se si me meteria nuevamente... Yo necesitaba una sala de extraccion,
para eso necesitaba los recursos... Aca los recursos no abundan, somos todos de bajos
recursos... Ahi empezé un problema, no sé si la atomizacion... El problema es el
individualismo... No encuentro alguien que se haya despojado de eso, y en algiin momento lo
pone de manifiesto. Y alli empiezan las fisuras... Por eso los asesores de estos programas...

Van viendo si esto va a funcionar... Por ahi uno creo que funciona... Pero quien tiene que
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evaluar... Hila muy fino. Esos detalles los ha visto, lo ve... Como si fuera poco, condicién era
que teniamos que capacitarnos... En el grupo, vas a ver que no hay esa voluntad de parte de
todos... Hay en el grupo quienes creen que se las saben todas... Algo que causé desanimo, a
Luis le habra pasado lo mismo... Teniamos pensado hablar con gente de INTA, para que nos
capacitaran... Y resulta que no sé por qué con una empresa certificadora de Rosario, nos
enviaron una técnica que no fue de nuestro agrado... Al no haberse concluido con la

documentacion, el programa cae...

11) ¢Qué podrias contarme de los elementos, factores, las cuestiones que analizaste o
gue tomaste en consideracién, al momento de tomar la decisién de sumarte? Topicos
deseables: a) Preferencias, oportunidades, creencias b) Motivaciones. ¢) Relaciones con los
miembros del grupo.

La unién... Uno supone que cuando trabaja agrupado... YO pertenezco a 4 o 5 cooperativas,
uno tiene ventajas... Beneficios... Tengo un gerente que comercializa adentro y afuera...
Tengo un asesor técnico... Uno se siente respaldado por una estructura que provee la
cooperativa... El contacto con el laboratorio, los auditores... Nosotros compramos insumos en
cantidad, por lotes, y nos mandan pruebas... Hacemos el chequeo previo, y si funciona (hay
que rotarlo, para que no se acostumbren), nos mandan una carga para todos... Eso, estando
sélo, no hubiera sido posible... EN lo que me compete, estaré siempre cerca de los grupos,

dentro de los grupos...

12) ¢Cuales de estas afirmaciones expresan ideas o cuestiones que consideraste?
TARJETA 3

1) Eraun grupo de gente que conocia, en la que confiaba

2) Eraunabuenaopcién parala empresa, eso era evidente

3) Me importaba lo que pensaran si decia que no

4) Eraunaforma diferente de hacer las cosas, aun cuando no rindiera lo esperado

5) Nunca sabes lo que puede pasar en el futuro, pero me convencieron

6) El/los promotor/es de lainiciativa sabian lo que hacian

7) Otras

Observaciones:
13) ¢Cual creés que, de todas las que hemos conversado, la razén principal que te llevo
a decirte por integrar el Grupo Asociativo — Consorcio de Exportacion (tachar lo que no

corresponda)?

2- Erauna buena opcion para la empresa, eso era evidente
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Observaciones: Por trabajar en grupo, la financiacion... En menor medida, hacer algo nuevo...

14) Si te preguntara tu opinion hoy, ¢Cudl de estas afirmaciones refleja mejor tu parecer
actual? TARJETA 4

1) Siempre que es posible, es mejor trabajar con otros para lograr objetivos comunes

2) Trabajar con otros para lograr objetivos comunes puede ser muy bueno o muy malo.
Depende de algunos/varios/muchos factores

3) Trabajar con otros es muy complicado; lo que se logra no termina de compensar las
demoras para tomar decisiones.

Observaciones: Es complicado, porque hay debate... Pero hay que discutir si querés hacer
bien las cosas... Pero siempre que es posible, es mejor trabajar con otros... Y de hecho, es lo

que hago... Lo asocio mucho con el cooperativismo...

Entrevista N° 18

Nombre: Luis Bonaza

Cargo: Titular

Empresa: Maderera

Grupo o Consorcio:

Programa SPL / Programa FCE:
Sector o Rama de Actividad:
Afio de creacion:

Localidad: Helvecia

1) ¢Cémo te enterds que existe esta oportunidad, de formar un grupo asociativo —

consorcio (tachar lo que no corresponda)? Topicos deseables: a) ¢Cuéando? b) ¢En qué

circunstancias? c) En qué ambito?

Basicamente nosotros estabamos trabajando desde 2001, con muchas dificultades en la
cadena de comercializacion... Por suerte uno se conoce con todos los apicultores de la zona,
somos pocos... Mas alla de capacitarse, uno se recuesta en los que saben... Nosotros los
jévenes fuimos invitados a alguna reunion, invitado por ellos... Y acceder a un técnico que nos

ayude...Y dentro del grupo, ya, la compra colectiva...

2) ¢Tenias alguna experiencia en actividades cooperadoras? De cualquier indole (social,

deportiva, educativa). ¢Cuales? Topicos deseables: a) Valor o peso de experiencias propias,

aprendizajes, etc.
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Desde muy chico yo si... En clubes, en ONG’s, he participado en politica... Y mi proyecto

apicola si estaba asociado con otro productor, Roberto...

3) ¢Cual de estas expresiones refleja mejor la situaciéon de tu empresa por aquel
entonces? TARJETA 1

a) Tenia serias dificultades, y no sabia si iba a poder mantenerla abierta

b) Atravesaba algunas dificultades, pero nada raro, lo habitual

c) La situacion era estable

d) Estaba en una buena situacion, estabamos creciendo / nos estdbamos recuperando

e) La situacion era muy buena; estdbamos pensando en ampliar / renovar maquinaria /

mudarnos

4) ;Qué podes compartir conmigo respecto de la situacion general de la empresa, del

sector, del mercado en que te desenvolvias por aquel entonces? Topicos deseables:

Caracterizacion general de la situacion de la empresa en contexto.
La apicultura en general tiene muchos vaivenes, afios buenos, malos.... Muy ciclico... Pero
2006 y 2007 tuvimos excelente cosecha, con muy buen rinde, precios... En 2008 debemos

haber estado muy entusiasmados, seguramente

5) Si a esa situacion general tuvieras que caracterizarla de acuerdo a esta escala, ¢Qué
opcion elegirias? TARJETA 2 La situacion general de la empresa/sector/mercado era

a) Muy Mala

b) Mala

c) Regular

d) Buena

e) Muy buena

6) Si tuvieras que indicar uno o mas “promotores” de la iniciativa, ;Quién o quienes

serian? Tdpicos deseables: a) 1 expresion de liderazgo, b) Iniciador individual u organizacional

Miembro del grupo, o externo a él.
Saul primero... Luego nosotros nos convertimos un poco en lideres... Eramos los que

estabamos creciendo.... Otro promotor fue Marcelo, nuestro técnico...

7) ¢A quiénes les llega esta propuesta? ¢Qué relaciones tenias con ellos previamente?

Topicos deseables: a) Grupo potencialmente cooperador (mas chico que el definitivo, mas

grande), b) Conocias a todos, o sélo a algunos? c¢) De donde se conocian? d) Qué ambitos o

gué actividades los reunian previamente?
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Conocidos de la zona, del pueblo... Con los que no necesariamente teniamos algun vinculo...

Pero que sabiamos que estaban en la actividad... Cada vez hay menos...

8) ¢Recordas cual fue tu primera reaccion a la propuesta? Tdpicos deseables: a) Bosquejo

del proceso decisorio, b) 1 manifestacion de preferencias, motivaciones, desciframiento del
contexto

Buenisimo... Yo soy un firme creyente en el asociativismo, en el trabajo... Me toco liderar
muchas veces este grupo, como otros... Creo que es una de las mejores formas que existe...

No siempre es facil de implementar, porque no todos creemos lo mismo...

9) ¢Con quién o quienes conversas sobre cuestiones de este estilo? Nuevas
oportunidades, decisiones “importantes” sobre la marcha de la empresa (inversion,
cambio de proveedor, etc.) ¢Socio/s, Asesor/es, Familia/s, Empleado/s, otro/s miembro/s

del grupo? Tdépicos deseables: a) Bosquejo del proceso decisorio, papel de las preferencias y

creencias sobre las oportunidades, insumos.
Depende del rubro... La maderera, es muy personal... Estamos desarrollando otros proyectos
con una socia (prima) y estamos en un ida y vuelta permanente... Y en la produccién apicola

con Roberto... Hoy estamos en stand by...

10) ¢Qué me podes contar sobre el proceso de discusién con los miembros del grupo
para llegar a un acuerdo y conformar el grupo o consorcio (tachar lo que no

corresponda)? Toépicos deseables: a) Donde se reunian? b) Tenian en general miradas muy

parecidas sobre la situacién general, sobre la experiencia en particular? ¢) Cuéles eran los
puntos sobre los que cost6 mas acordar? d) Durante esa discusion se sumaron mas
miembros? Se fueron algunos que inicialmente estaban? e) Si hacia falta mas informacion, o
hacer averiguaciones de algun tipo para avanzar en los acuerdos, quién se encargaba de ello?
f) Qué tiempo duré ese proceso, desde “la invitacion inicial” hasta que lograron un acuerdo?

Mira, en general estabamos todos de acuerdo.. Las necesidades eran parejas... Para comprar
insumos, tambores, azucar, nos poniamos de acuerdo... Lo que nunca se logrd, fue constituir
un fondo como grupo (en dinero, en colmenas). Para encarar una financiacion, o un flete, y eso
no lo pudimos hacer... Las realidades eran muy dispares... En el grupo. Habia gente que vivia
de eso solamente, Sadl jubilado, yo en otra actividad principal... Habia productores muy chicos

y otros muy grandes...

11) ¢Qué podrias contarme de los elementos, factores, las cuestiones que analizaste o
que tomaste en consideracién, al momento de tomar la decisién de sumarte? Tdpicos
deseables: a) Preferencias, oportunidades, creencias b) Motivaciones. ¢) Relaciones con los

miembros del grupo.

316



En un principio, uno dice es mucho mas facil es plantear un grupo con 5 o 10 mil colmenas, o ir
adelante con 100 colmenas. Los volumenes, las ventas, las compras es otra cosa... Pero a mi,
en lo personal, lo principal era capacitarme, aprender de los técnicos... Hubo un antes y un
después del Pro Api en Argentina... Cuando aparecen estas normas técnicas, cambié todo,

con las técnicas de manejo modernas....

12) ¢(Cuales de estas afirmaciones expresan ideas o cuestiones que consideraste?
TARJETA 3

1) Eraun grupo de gente que conocia, en la que confiaba

2) Eraunabuenaopcién parala empresa, eso era evidente

3) Me importaba lo que pensaran si decia que no

4) Era una forma diferente de hacer las cosas, alin cuando no rindiera lo esperado

5) Nunca sabes lo que puede pasar en el futuro, pero me convencieron

6) El/los promotor/es de lainiciativa sabian lo que hacian

7) Otras

Observaciones:

13) ¢Cual creés que, de todas las que hemos conversado, la razon principal que te llevo
a decirte por integrar el Grupo Asociativo — Consorcio de Exportacion (tachar lo que no
corresponda)?

Observaciones:

2- Erauna buena opcién parala empresa, eso era evidente

14) Si te preguntara tu opinién hoy, ¢Cual de estas afirmaciones refleja mejor tu parecer
actual? TARJETA 4

1) Siempre que es posible, es mejor trabajar con otros para lograr objetivos comunes

2) Trabajar con otros para lograr objetivos comunes puede ser muy bueno o muy malo.
Depende de algunos/varios/muchos factores

3) Trabajar con otros es muy complicado; lo que se logra no termina de compensar las

demoras para tomar decisiones.

Entrevista N° 19

Nombre: Alicia Nachez
Cargo: Titular

Empresa: Masters Idiomas

Grupo o Consorcio: Grupo Exportador de Servicios Educativos
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Programa SPL / Programa FCE: FCE
Sector o Rama de Actividad: Servicios Educativos
Afo de creacién: 2011

Localidad: Rosario

1) ¢Cémo te enterds que existe esta oportunidad, de formar un grupo asociativo —

consorcio (tachar lo que no corresponda)? Toépicos deseables: a) ¢Cuando? b) ¢En qué

circunstancias? c) En qué ambito?

Remontandome en el tiempo, nosotros ensefiamos espafnol para extranjeros... Empezamos
con pocos alumnos... Alguna necesidad puntual, algun gerente de Petrobras que necesitaba...
Luego, nos invitan desde el Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires a un encuentro de Turismo
Idiomatico...

En 2005. La idea era poder aprovechar el stand de Argentina en Berlin, en una exposicion... A
partir de alli, dijeron que solamente podian ser... habia escuelas de todos niveles... Podian
hacerlo aquellos que tuvieran una asociacion... Ahi empezé... Una Asociacion de Profesores
de Espafiol, pero que no son profesores de idioma para extranjeros... Ahi, un grupo de
escuelas dijimos “hagamos algo nuevo”. Y ahi armamos una asociacion, con escuelas de
Buenos Aires y yo por el interior. Pero otra asociacién se expandid, con mayoria de buenos
aires, y logré sostenerse en el tiempo...

Es muy dificil para nosotros, desde el interior.... Competir con Buenos Aires.... Y alli, luego,
hubo una reunién con Pablo Vergara, un rosarino, en el Castagnino... Su idea era Study in
Argentina... Tuve varias reuniones desde 2005... En esa época tuvimos muchos estudiantes...
Hizo una presentacién de su organizacion (lo que viste en el pdf)... Ese sistema lo tenia en
Espafia él con un socio... Vino acd, hizo buenas relaciones... Luego me llaman, nos invitan...
Desde aquel momento, hicimos algunas cosas con Nacion (expolinguas, ferias en Brasil).... De
todo aquello, quedaron UCEL, UNL, Parque Espafia, RRIlI de Derecho de la UNR, y el Gnico
instituto privado que soy yo...

El CONELE (Conglomerado Exportador de Espafiol como Lengua Extranjera) trabajé mucho...
En misiones comerciales... Yo nunca consegui un acuerdo... Era la Unica pequefia...

El problema para mi, es la variedad de las instituciones.... Yo tengo mis precios en la web, las
universidades no los tienen... Ellos tienen muchas trabas para hacer eso... Demoran...
Tenemos proyectos en comun... Y el precio tiene que estar de antemano... Si el precio lo
ponés en USD, a qué valor? Las UUNN no pueden recibir USD.... Fue muy dificil hacer un
programa comun.... Rosario hay que desarrollarlo... Hoy, no tenemos péagina web... No

podes... Buenos Aires es muy atractivo.
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2) ¢ Tenias alguna experiencia en actividades cooperadoras? De cualquier indole (social,

deportiva, educativa). ¢Cuales? Topicos deseables: a) Valor o peso de experiencias propias,

aprendizajes, etc.

(ADEMAS DE LA EXPERIENCIA QUE SE INICIA EN BA EN 2005). Este instituto nace de una
sociedad, que se disolvié. Tenia una socia, o una amiga... Una cosa es asociarse con alguien,
que tenga los mismos objetivos...Yo aca paso mucho tiempo; cuando empecé, daba mis clases

sin cobrar...

3) ¢Cual de estas expresiones refleja mejor la situacion de tu empresa por aquel
entonces? TARJETA 1

a) Tenia serias dificultades, y no sabia si iba a poder mantenerla abierta

b) Atravesaba algunas dificultades, pero nada raro, lo habitual

c) Lasituacion era estable

d) Estaba en una buena situacion, estdbamos creciendo / nos estdbamos recuperando

e) La situacion era muy buena; estdbamos pensando en ampliar / renovar maquinaria /

mudarnos

(VER que comenzaria a cambiar por razones que la entrevistada comenta mas adelante)

4) ¢Qué podes compartir conmigo respecto de la situacién general de la empresa, del

sector, del mercado en que te desenvolvias por aquel entonces? Tdpicos deseables:

Caracterizacion general de la situacion de la empresa en contexto.

Habia empezado a caer un poco...NO, todavia con Pablo la cosa estaba bien... Las
Universidades tenian todavia muchos estudiantes... Hasta hace 4 afios, la cosa estaba bien...
Luego empezd a decaer... Las Universidades tienen otros convenios...YO tengo otra
flexibilidad, puedo trabajar con menos gente, ellos tienen minimos de 15.. Pero el boom de
Brasil hizo que se fueran a estudiar a EE UU.

(PREVIA) Peru es muy competitivo, Chile es muy competitivo... No sé si bajo Argentina por la

cuestion de la seguridad, como me cuentan mis companeras...

5) Si a esa situacion general tuvieras que caracterizarla de acuerdo a esta escala, ¢Qué
opcion elegirias? TARJETA 2 La situacion general de la empresa/sector/mercado era

a) Muy Mala

b) Mala

¢) Regular

d) Buena

e) Muy buena
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6) Si tuvieras que indicar uno o mas “promotores” de la iniciativa, ;Quién o quienes

serian? Topicos deseables: a) 1 expresion de liderazgo, b) Iniciador individual u organizacional

Miembro del grupo, o externo a él.
El promotor fue Pablo Vergara... Luego dej6 a esta persona, Diana de Vito, cuando se vuelve a
EE UU.

7) ¢A quiénes les llega esta propuesta? ¢Qué relaciones tenias con ellos previamente?

Toépicos deseables: a) Grupo potencialmente cooperador (més chico que el definitivo, mas

grande), b) Conocias a todos, o sélo a algunos? c¢) De donde se conocian? d) Qué ambitos o
gué actividades los reunian previamente?

Las conocia, las conocia... A Daniel Fernandez, de la UNL, lo conocia... Fue profesor, hice
cursos con él... A Fanny Godfried, fue profesora mia, compafera mia... Y a Clarisa, fue

compafiera mia en Cossetini... EL Unico desconocido era Pablo...

8) ¢Recordas cual fue tu primera reaccion a la propuesta? Tdpicos deseables: a) Bosquejo

del proceso decisorio, b) 1 manifestacion de preferencias, motivaciones, desciframiento del
contexto
Me senti honrada... Orgullosa seria la palabra... Que me hubieran llamado para integrar un

consorcio con universidades...

9) ¢Con quién o quienes conversas sobre cuestiones de este estilo? Nuevas
oportunidades, decisiones “importantes” sobre la marcha de la empresa (inversion,
cambio de proveedor, etc.) ¢Socio/s, Asesor/es, Familia/s, Empleado/s, otro/s miembro/s

del grupo? Tdpicos deseables: a) Bosquejo del proceso decisorio, papel de las preferencias y

creencias sobre las oportunidades, insumos.
Te contaba que esto lo llevo adelante sola... Estar solo es mucho mas dificil... Tenés que

tomar todas las decisiones vos...

10) ¢Qué me podes contar sobre el proceso de discusidon con los miembros del grupo
para llegar a un acuerdo y conformar el grupo o consorcio (tachar lo que no

corresponda)? Topicos deseables: a) Donde se reunian? b) Tenian en general miradas muy

parecidas sobre la situacién general, sobre la experiencia en particular? c) Cuéles eran los
puntos sobre los que cost6 mas acordar? d) Durante esa discusibn se sumaron mas
miembros? Se fueron algunos que inicialmente estaban? e) Si hacia falta mas informacién, o
hacer averiguaciones de algln tipo para avanzar en los acuerdos, quién se encargaba de ello?

f) Qué tiempo durd ese proceso, desde “la invitacion inicial” hasta que lograron un acuerdo?
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Fuimos a muchas reuniones con Pablo, en el Castagnino primero....Un tema eran los precios...
La parte académica era un tema... Teniamos que ofrecer un producto con turismo... Por eso
Casona don Jaime, y Pampa’s Incoming, y sus costos eran super altos a los que podia
conseguir yo por las mias... Para mi tenian que ir ellos por su lado, y nosotros por el nuestro...

Las universidades tenian muchas restricciones...Esta bien, lo entiendo... Tenian que pedir
permiso para... Los precios, por ejemplo. No podian poner los precios en los materiales. Hasta

para pedir un sello tienen que pedir permiso...

11) ¢Qué podrias contarme de los elementos, factores, las cuestiones que analizaste o
gue tomaste en consideracién, al momento de tomar la decisién de sumarte? Topicos
deseables: a) Preferencias, oportunidades, creencias b) Motivaciones. ¢) Relaciones con los
miembros del grupo.

Yo entré por qué? Pertenecer al grupo a mi me da prestigio académico... Si me eligen junto a
Universidades, me ponen a mi en un lugar de “este lugar tiene un respaldo serio”... Me importa
mas que lo econémico... Econdmicamente yo me manejo mejor, mas facil... YO puedo ser
mucho mas flexible que ellos... Mas que prestigio académico, visibilidad... Un Consorcio de
Exportacion, en teoria, no lo forma cualquiera... Tienen controles, reglas....En IMPROTUR
(BA), me conocen todos... Saben quién soy... Yo estoy a la altura, y me consideran a la altura,
de las universidades... Era importante la cuestion de la visibilidad, que es lo que esta

fallando... Ahora vamos a tener pagina web...

12) ¢Cuales de estas afirmaciones expresan ideas o cuestiones que consideraste?
TARJETA 3

1) Eraun grupo de gente que conocia, en la que confiaba

2) Eraunabuena opcién para la empresa, eso era evidente

3) Me importaba lo que pensaran si decia que no

4) Eraunaforma diferente de hacer las cosas, aun cuando no rindiera lo esperado

5) Nunca sabes lo que puede pasar en el futuro, pero me convencieron

6) El/los promotor/es de la iniciativa sabian lo que hacian

7) Otras

Observaciones:

13) ¢Cual creés que, de todas las que hemos conversado, la razén principal que te llevo
a decirte por integrar el Grupo Asociativo — Consorcio de Exportacion (tachar lo que no
corresponda)?

Observaciones:

4. Era una forma diferente de hacer las cosas, aun cuando no rindiera lo esperado
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14) Si te preguntara tu opinién hoy, ¢Cual de estas afirmaciones refleja mejor tu parecer
actual? TARJETA 4

1) Siempre que es posible, es mejor trabajar con otros para lograr objetivos comunes

2) Trabajar con otros para lograr objetivos comunes puede ser muy bueno o muy malo.
Depende de algunos/varios/muchos factores

3) Trabajar con otros es muy complicado; lo que se logra no termina de compensar las

demoras para tomar decisiones.

Entrevista N° 20

Nombre: Clarisa Berdun

Cargo: Ex Directora

Empresa: Colegio Internacional e Instituto Superior Parque Espafia
Grupo o Consorcio: Grupo Exportador de Servicios Educativos
Programa SPL / Programa FCE: FCE

Sector o Rama de Actividad: Servicios Educativos

Afio de creacion: 2011

Localidad: Rosario

1) ¢Cémo te enterds que existe esta oportunidad, de formar un grupo asociativo —

consorcio (tachar lo que no corresponda)? Topicos deseables: a) ¢Cuando? b) ¢En qué

circunstancias? c) En qué ambito?

Nosotros dictabamos los cursos para formar docentes en espafiol como Lengua Extranjera...
Con amigas y colegas de UCEL, hicimos desde 1993 (en que recibiamos alumnos extranjeros)
muchos convenios... Como te decia, en 2009-2010, un Lic. en Ciencia Politica, que habia
vivido varios afios en Espafia, casado con una americana, y que ensefiaba cursos de
espanol... Nos empezamos a reunir con gente de Derecho de la UNR, con Alicia Nachez, que
tiene un instituto privado, con una agencia de Turismo Pampas Incoming, con un hostel de la
calle roca, y la gente de la Municipalidad de Rosario, a través de la secretaria de turismo.

Y la constitucion de este conglomerado, se hizo precisamente en el Salén Belgrano de la
Municipalidad. Y Gente de la UNL y Turismo de la Provincia. Luego continué viniendo Franco y
Martin (de Turismo de la provincia). Yo propuse el nombre CONELE (Conglomerado); Pablo

hablaba en su momento de Cluster...

2) ¢Tenias alguna experiencia en actividades cooperadoras? De cualquier indole (social,

deportiva, educativa). ¢Cuales? Topicos deseables: a) Valor o peso de experiencias propias,

aprendizajes, etc.
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Siiii, te hablo desde Parque Espana... Esta creada en base al esfuerzo asociado de la
comunidad espafiola en Rosario... En base a la Sociedad de Socorro Mutuo, hay mucho

esfuerzo asociativo... La union determina que se puedan conseguir cosas...

3) ¢Cual de estas expresiones refleja mejor la situaciéon de tu empresa por aquel
entonces? TARJETA 1

a) Tenia serias dificultades, y no sabia si iba a poder mantenerla abierta

b) Atravesaba algunas dificultades, pero nada raro, lo habitual

c) Lasituacién era estable

d) Estaba en una buena situacion, estdbamos creciendo / nos estdbamos recuperando

e) La situacion era muy buena; estdbamos pensando en ampliar / renovar maquinaria /

mudarnos

4) ¢Qué podes compartir conmigo respecto de la situacion general de la empresa, del
sector, del mercado en que te desenvolvias por aquel entonces? Topicos deseables:

Caracterizacion general de la situacion de la empresa en contexto.

.... Y la cuestion de la seguridad afectd un poco... Hubo robos a alumnos, y nosotros
vendiamos “La mejor ciudad para vivir’... Esto tenia que tener un motor, y ese motor era Pablo
Vergara... Y Pablo se volvié a EE UU, y la coordinacién quedé en manos de la representante
de la Municipalidad.... Y al no tener grupos de gente interesada que viniera, se fue perdiendo

un poco el impulso inicial....

5) Si a esa situacion general tuvieras que caracterizarla de acuerdo a esta escala, ¢Qué
opcion elegirias? TARJETA 2 La situacion general de la empresa/sector/mercado era
a) Muy Mala
b) Mala
c) Regular
d) Buena
e) Muy buena
Empezaba a cambiar, con el cepo, y lainseguridad
6) Si tuvieras que indicar uno o mas “promotores” de la iniciativa, ;Quién o quienes

serian? Topicos deseables: a) 1 expresion de liderazgo, b) Iniciador individual u organizacional

Miembro del grupo, o externo a él.

Pablo Vergara,

7) ¢A quiénes les llega esta propuesta? ¢Qué relaciones tenias con ellos previamente?

Topicos deseables: a) Grupo potencialmente cooperador (mas chico que el definitivo, mas
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grande), b) Conocias a todos, o sélo a algunos? c¢) De donde se conocian? d) Qué ambitos o
qué actividades los reunian previamente?

Nosotros teniamos una ventaja... Nos conociamos... Los representantes de distintas
instituciones habiamos trabajado juntos en algun momento de nuestra carrera docente... En el
Instituto 14, o en la UNR... Habia profesores de Espaniol, y de otros idiomas.... El hecho de
llevarse bien ayudaba mucho. Era un placer las reuniones... Fijdbamos un objetivo, y
llevAbamos adelante proyectos comunes que con instituciones privadas y oficiales, no es
facil... Cada uno tomaba un &rea, y lo hicimos sin dificultad...Siempre fue una actitud muy
abierta... Quiero destacar el apoyo de la ciudad, y de la provincia también... El Postitulo (en
ensefianza de Espafiol como Lengua Extanjera) fue muy difundido por ellos, y hoy més de 100

graduados hay....

8) ¢Recordas cual fue tu primera reaccion a la propuesta? Tdpicos deseables: a) Bosquejo

del proceso decisorio, b) 1 manifestacion de preferencias, motivaciones, desciframiento del
contexto

Apoyo... Si bien no lo conocia a Pablo, sé€ como se trabaja en Espafa y el Desarrollo del
Instituto Cervantes... Todos sabemos como trabaja la UBA, los textos, la linea, de la
UNCoérdoba, UNL... Y hubo reuniones, sobre todo después del Congreso de Lengua Espafiola
de 2004... Eso fue un gran empuje.... Ahi fue por primera vez que se empezd a hablar de la

presencia del Cervantes en Argentina

9) ¢Con quién o quienes conversas sobre cuestiones de este estilo? Nuevas
oportunidades, decisiones “importantes” sobre la marcha de la empresa (inversion,
cambio de proveedor, etc.) ¢Socio/s, Asesor/es, Familia/s, Empleado/s, otro/s miembro/s

del grupo? Tdpicos deseables: a) Bosquejo del proceso decisorio, papel de las preferencias y

creencias sobre las oportunidades, insumos.

10) ¢Qué me podes contar sobre el proceso de discusién con los miembros del grupo
para llegar a un acuerdo y conformar el grupo o consorcio (tachar lo que no

corresponda)? Topicos deseables: a) Donde se reunian? b) Tenian en general miradas muy

parecidas sobre la situacién general, sobre la experiencia en particular? ¢) Cuéles eran los
puntos sobre los que cost6 mas acordar? d) Durante esa discusibn se sumaron mas
miembros? Se fueron algunos que inicialmente estaban? e) Si hacia falta mas informacion, o
hacer averiguaciones de algin tipo para avanzar en los acuerdos, quién se encargaba de ello?
f) Qué tiempo durd ese proceso, desde “la invitacion inicial” hasta que lograron un acuerdo?

Nos reuniamos inicialmente en el Parque Espafia, por cuestiones de estacionamiento y de

proximidad con la Secretaria de Turismo.... Trabajamos mucho; fuimos a Brasil en 2011 a la
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Universidad Fluminense, que luego vino a Rosario... Pablo trae un contacto de la Fundacion
Exportar.... Y se firmd un convenio.... No tuvimos mucho éxito debido al cambio oficial, porque
las instituciones oficiales perdian dinero con el cambio... Cada uno seguia recibiendo por su
cuenta, pero nunca los que nos proponiamos juntos

11) ¢Qué podrias contarme de los elementos, factores, las cuestiones que analizaste o
gue tomaste en consideracién, al momento de tomar la decisiéon de sumarte? Topicos
deseables: a) Preferencias, oportunidades, creencias b) Motivaciones. c) Relaciones con los
miembros del grupo.

En lo que estdbamos todos de acuerdo es que Rosario se instalara como un centro de
ensenanza de Espanol para extranjeros... Nos reuniamos también con la gente de la
Fundacién Rosario... Por que claro, ir a las ferias de Turismo idiomatico, cuesta mucho
dinero.... Ninguna tenia caudal de dinero para destinar a ello... Sin apoyo, no era posible... Es
basico que Argentina salga afuera en conjunto....

Ser utiles a la sociedad, instalar a Rosario, y ganar dinero, para sostener a las instituciones...

12) ¢Cuales de estas afirmaciones expresan ideas o cuestiones que consideraste?
TARJETA 3

1) Eraun grupo de gente que conocia, en la que confiaba

2) Eraunabuena opcién para la empresa, eso era evidente

3) Me importaba lo que pensaran si decia que no

4) Eraunaforma diferente de hacer las cosas, ain cuando no rindiera lo esperado

5) Nunca sabes lo que puede pasar en el futuro, pero me convencieron

6) El/los promotor/es de lainiciativa sabian lo que hacian

7) Otras

Observaciones:

13) ¢Cual creés que, de todas las que hemos conversado, la razén principal que te llevo
a decirte por integrar el Grupo Asociativo — Consorcio de Exportacion (tachar lo que no
corresponda)?

Observaciones:
4- Era una forma diferente de hacer las cosas, alin cuando no rindiera lo esperado
14) Si te preguntara tu opinién hoy, ¢Cuél de estas afirmaciones refleja mejor tu parecer

actual? TARJETA 4

1) Siempre que es posible, es mejor trabajar con otros para lograr objetivos comunes
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2) Trabajar con otros para lograr objetivos comunes puede ser muy bueno o muy malo.
Depende de algunos/varios/muchos factores
3) Trabajar con otros es muy complicado; lo que se logra no termina de compensar las

demoras para tomar decisiones.
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ANEXO 4

DESGRABACION ENTREVISTAS INFORMANTES CLAVE
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Carlos Braga, Lic. en Comercio Exterior, Fundacién CIDETER.

EJE 1) En tu opinién experta, ¢ A qué se debe el elevado nivel / bajo nivel de cooperacién
entre firmas en la comuna/ciudad / regién?

EJE 2) ¢La cooperacién entre empresas se puede promover desde organismos publicos
(sean estatales o no estatales) o desde organismos privados? ;0O la cooperacién “emerge”
(o sucede, u ocurre) por otras razones o causas?

EJE 3) Si creés que la cooperacién puede ser promovida por estos diversos
organismos, ¢Creés que hoy lo estan haciendo todo lo bien que podrian? ¢0O creés que
esas politicas podrian ser mejoradas? Pienso particularmente en los programas de
SEPYME, de Fundacion Exportar — Fundacion ICBC, pero no exclusivamente en ellos. Quizas
tenés en mente iniciativas de politica de provincia, de la propia ciudad/comuna/provincia, de
otros organismos del Estado Nacional; e incluso, instrumentos o medidas de politica publica de

cualquier nivel, que ya no estan vigentes...

1) Lo primero es que tiene que haber alguna una institucion que los lidere un poco... Como en
toda aglomeracion existe, el tema es que cuando le das algin marco légico... Y aqui hubo
algunas personas, profesionales, bastante visionarios, que a esto tenian que darle un curso, Si
se quiere un marco légico... O una institucionalidad...

Al margen de eso, creo que las empresas van entendiendo que tienen una problematica
comun, y esa problematica inserta en un mismo medio, los lleva a decir “Bueno, porque yo
tengo que hacer un esfuerzo solo, si pudiéndolo compartir, obtenemos mejores resultados. Yo
creo que ese es el gran punto... “Mi vecino, que en algun punto es mi competidor en algunas
cosas, pero es también una persona que tiene la misma problematica”. Una forma inteligente
de poder crecer ambos es ceder un poco el individualismo en pos de llegar a un cierto
objetivo... Esa es la realidad.

Creés que el papel de las instituciones y de los empresarios se dieron en forma paralela, uno
es anterior y produce el otro? Como verias esa relacion?

Si bien no son... van en andariveles distintos, pero se cruzan en algun punto... Pero si, hubo
un tema. Creo que hubo profesionales, instituciones, personas, que les hicieron entender que
el asociativismo era una opcion valida para la estructura que tenian... Se entiende, no? El
hecho de decir, bueno “Hagamos una capacitacion entre todos en lugar de ir empresa por
empresa”... “Tercericermos algunas cosas porque individualmente no lo podian hacer’ eso
también es decir determinadas personas en el territorio, que los aglomera, que les hacen
entender como es la cosa... Vos pensa que los primeros fundadores estos fueron empresarios
que se desprendieron de industrias madres... Dos, tres, empresas que generaron
microemprendimientos de personas. De empleados que fueron armando su propia empresa.

Gente con mucho oficio, pero eran personas muy cerradas. Sumado a la idiosincrasia de que la
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mayoria son desconfiados, propio de nuestro origen (mayormente italianos piamonteses) que
les costaba mucho entender... O desconfiaban mucho... Me parece que por ahi venia la cosa.
Actores del territorio que los siente en la misma mesa, que les muestre las aristas que tienen, y
que pueden mejorar...

2) No, haber... Yo creo que, como vos decis afecto societatis en una empresa es necesario...
no es tan “uno mas uno dos”... Determinados modelos de asociativismo se pueden fomentar,
pero otros también emergen del propio sector, si? La necesidad esta, y lo entienden... No le
encuentran la vuelta del como, y ciertos actores canalizan esas cosas.. En ciertas necesidades
basicas el propio sector es el que genera el asociativismo... Pero en cuestiones mas
complejas, ahi si creo que los actores del territorio que los aglutinan, porque no ven esas
cosas. Pensa que este sector, la mayoria de los fundadores eran ex empleados de fabrica, con
bajo nivel de management, bajo nivel de manejo de empresa. Muy emprendedores, muy
innovadores, pero bajo nivel de manejo de empresas profesional...

Te pongo como ejemplo CIDETER, que trajo equipamiento como scanners, impresoras 3D,
capacitaciones, que esas cosas no se podian ver desde el sector empresario, 0 no se justifica
que lo tengan... O tener un centro de disefio o de servicios que sea el dto. de I+D tercerizado, y
eso las empresas no lo ven. Los actores del territorio tienen mayor preponderancia para dirigir
0 para encauzar o generar esta cierta demanda que hasta el momento no estaba prevista por
las empresas.

Creo que la distincién entre las oportunidades que ven y las que promueven los actores del
territorio, tiene que ver con procesos de maduracion... Que se sienten en la misma mesa a
discutir la misma problematica, fue un camino muy largo y tedioso... Muchas horas de
capacitacién, de charlar, y de entender y bajarle como funcionan los distintos modelos en otros
paises... Los clusters italianos, el cluster metalmecanico en el pais vasco... Ahi llegas a eso, a
mostrarles que en el mundo, donde ya pasaron por esta situacién, y empresarios de la misma
envergadura de su empresa, usaron esto y funciond. Y a partir de esto, le vas generando una
apertura. Y no es una panacea, lleva tiempo. Y por alli lo que vos ves obvio ellos no, porque
estan en el dia a dia... Y alli es donde intervienen los actores del territorio “Vamos a hacer una
gira técnica por Europa, para ver como hicieron los europeos con esto afios atras” Y ahi se
vienen con las ideas, con la cabeza mas abierta... Por eso, algunas cuestiones se ven, y otras
que se tienen que inducir... Queda claro?

3) Yo creo que muchas... La mayoria de las politicas estan bien orientadas, porque también se
basan en modelos copiados de otros paises que ya tuvieron la misma experiencia... Para mi,
no tienen que ser idénticas, sino adaptadas a caracteristicas del medio... Estan bien pensadas,
pero necesitamos ir a un estadio superior... Sirvié para concientizar a las empresas. Ahora
necesitamos mejorar... Necesitamos mejorar el programa (Fundacion ExportAr) para obtener
resultados mas profundos. Creo que se llegd a una instancia. Al comienzo era entender como

funcionaba un consorcio de exportacion, sentarse a la mesa... A ver ahora como
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profundizamos. Que los grupos exportadores tengan mas vida Util, porque se disuelven en 2 a
4 afios; capacitar y profesionalizar al coordinador, mejorar la estructura, y que sea remunerado
como tal (bien pago, full time). El éxito de la coordinacion depende de una dedicacién full time.
Porque la mayoria son PyMES, que necesitan que se las acompafie para tener el éxito. Es
l6gico, después van creciendo. Los programas estdn muy bien disefiados; quizds en algun
punto, hay que pasar a un estadio superior...

Creo que muchos de estos programas deberian trabajar mas estrechamente con las
organizaciones intermedias del territorio, las camaras, las organizaciones gremiales... Para
evaluar como son las empresas... Para ver si el coordinador es justo para eso... Las empresas
que estdn consorciadas tienen algin ajuste con planes estratégicos del sector, con las
camaras. La camara pide para un lado, y estos grupos del sector piden para ir a otro lado...

Aparece la manta corta.

(24,35) Yo discrepo mucho con estos coordinadores de grupos exportadores que arman un
grupo, luego arman otro, un poco para perpetuarse o seguir cobrando un honorario. Y siempre
estan detras de la plata, y no de la cosa estratégica. ¢Cuanto dura un consorcio de
exportacion? Dos, tres afios, hasta que dejan de pagarle el subsidio, y las empresas no le
pagan mas... Las empresas tienen que estar bien seleccionadas. Hay que explicarle que un
proceso exportador lleva 3, 4 anos... Que por tener un folleto y una web, no sos un
exportador... Hay que tener feedback entre empresas y coordinador... Termina fracasando
sino... Sino lo que estas haciendo es una renovacién continua de grupos, y se termina
saturando a las empresas, y los coordinadores son los mismos que estdn dando vuelta... Van,
arman grupos, y tampoco hay mucha sensatez... No le informan bien a las empresas... Y
muchas veces prestan el nombre... Y la realidad es mucho mas profunda... Si me dan poder a
disefiar un programa nuevo, y tomo esa idea que hoy esta y con pequefios ajustes, seria muy

bueno para todos...

Andres Citroni — Técnico en Comercio Internacional, Coordinador Grupo FCE.

EJE 1) En tu opinidn experta, ¢A qué se debe el elevado nivel / bajo nivel de cooperacién
entre firmas en la comuna/ciudad / regién?

EJE 2) ¢La cooperacién entre empresas se puede promover desde organismos publicos
(sean estatales o no estatales) o desde organismos privados? ¢ 0O la cooperacion “emerge”
(o sucede, u ocurre) por otras razones o0 causas?

EJE 3) Si creés que la cooperacion puede ser promovida por estos diversos
organismos, ¢Creés que hoy lo estan haciendo todo lo bien que podrian? ¢O creés que
esas politicas podrian ser mejoradas? Pienso particularmente en los programas de
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SEPYME, de Fundacién Exportar — Fundacion ICBC, pero no exclusivamente en ellos. Quizas
tenés en mente iniciativas de politica de provincia, de la propia ciudad/comuna/provincia, de
otros organismos del Estado Nacional; e incluso, instrumentos o medidas de politica publica de

cualquier nivel, que ya no estan vigentes...

1) Las empresas se estan dando cuenta de que salir al exterior, intentar vender, formar grupos
permite reducir costos, se comparten. Nosotros buscamos que las empresas sean
complementarias, de modo que si una tiene éxito, arrastra a todas las demas. Entre los
empresarios en la region, a pesar de ser competidores, existe muy buena relacion entre ellos.
Las gremiales empresarias son un ejemplo: cuando hay un interés comun, dejan de lado sus
rispideces, y trabajan juntos.

2) A mi modo de ver las cosas, si. A ver, si no viene alguien de afuera (un coordinador, una
institucién), por lo menos en los casos en que se dedican los grupos a la exportacion,
dificiimente pueda aparecer la cooperacion. Pueden cooperar para otras cosas
(complementacion, o cosas del estilo), pero en materia comercial es muy dificil.
Complementacion tecnolégica ha surgido mas espontdneamente, sin intervencién de
gobiernos, ni otros actores.

3) Un poco lo que hablamos antes; siempre lo hablamos en privado... No es que esté mal lo
que se estad haciendo. Siempre hay algo que mejorar, que pulir, y demas. Lo que si hay que
hacer que el programa no sean dos afios y termine. Yo asumo la responsabilidad de ser
coordinador de un grupo. La accién tiene que continuar en el tiempo. No basta viajar cada tanto
a reuniones. Los funcionarios deben bajar, ver qué se esta haciendo, que las cosas no sean
aisladas. Tiene que haber un seguimiento. Que las cosas no sean solo aparentes, sino
“concretas”. Hay un montén de proyectos asociativos, que no tienen que ver con los negocios.
Tiene que haber logros concretos.

El programa ya esté instalado; donde se usé bien, dio buenos resultados. Ahora hay que dar el
salto de calidad. Ponerse mas firmes con el tema de los coordinadores. El seguimiento y el
control. Hay coordinadores que han viajado a misiones comerciales, vuelven con un montén de
ideas, y los empresarios no les sacan mucho provecho.

Cuando algo fracasa, siempre es culpa de las dos partes. Hay mucho para pulir.

Cristian Pernuzzi — Equipo Técnico de la Agencia para el Desarrollo del Departamento

San Jerénimo

EJE 1) En tu opinidn experta, ¢A queé se debe el elevado nivel / bajo nivel de cooperacion

entre firmas en la comuna/ciudad / regién?
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EJE 2) ¢La cooperacion entre empresas se puede promover desde organismos publicos
(sean estatales o no estatales) o desde organismos privados? ¢ 0O la cooperacion “emerge”
(o sucede, u ocurre) por otras razones o0 causas?

EJE 3) Si creés que la cooperacion puede ser promovida por estos diversos
organismos, ¢Creés que hoy lo estan haciendo todo lo bien que podrian? ¢O creés que
esas politicas podrian ser mejoradas? Pienso particularmente en los programas de
SEPYME, de Fundacion Exportar — Fundacién ICBC, pero no exclusivamente en ellos. Quizas
tenés en mente iniciativas de politica de provincia, de la propia ciudad/comuna/provincia, de
otros organismos del Estado Nacional; e incluso, instrumentos o medidas de politica publica de
cualquier nivel, que ya no estan vigentes...

1) La baja participacién es una particularidad comun de los productores frutihorticolas, y el
productor de frutillas no escapa a esta realidad. En un sector que produce... es un producto
que depende de la oferta y la demanda. Son tomadores de precios, no dadores de precios. Y
ven a su par como un competidor, y no como alguien que en grupo pueden llegar a solucionar
su problema. En la medida en que aquel productor vecino o compafero reduzca la superficie, o
por razones climaticas le va mal, o produce menos, mejor para mi... Esa forma de actuar,
acciones, hace que la herramienta del asociativismo no sea mirada como una herramienta
fuerte para solucionar sus problemas. No digo que el asociativismo no sea una herramienta 0til
en el sector frutihorticola... Pero si, se van a encontrar los programas o técnicos, con esa
forma de pensar de la mayoria de los productores.

Una primera cuestion, radica en que los grupos se arman en general desde arriba
(profesionales, o instituciones) y no desde abajo (productor). Hay grupos que se forman porque
es el medio de vida del profesional; es el profesional el que arma el grupo, reuniendo a
productores o empresarios e intentando que eso funcione. Distinto es el caso de los grupos
armados, también desde arriba, pero promovida por las instituciones. Las instituciones estan
para esto; es lo que hacen, tienen un interés en intentar que los productores progresen, que se
salven... Si a eso le sumas que cuando estos se acercan a las instituciones o a los
profesionales, lo hace para resolver un problema propio; y ven al otro productor como un
competidor, al que si le va mal, mejor, eso te da una pauta...Esa formacién, ese individualismo,
que es cultural... Eso actia... Por eso el asociativismo no es visto como una herramienta (Util
(no es que no lo sea; pero esa es la forma en que lo ven...). Los une el espanto...Una helada...
Pero no los junta la necesidad de proyectar o programar la actividad en el futuro...

2) Deberia ser promocionada, pero no forzada... Si no lo promocionas al asociativismo como
una herramienta para resolver problemas, no se conoce... Aca promocionamos, y hacemos un
esfuerzo para que se lleve a cabo... Y si es forzada (desde arriba hacia abajo), la probabilidad
de fracasos futuro es mayor...

3) En estos programas donde ya hay determinados parametros fijos, plazos, requisitos, formas

de presentarse, evaluar y rendirse los fondos, ganariamos en beneficios si hubiera mas
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flexibilidad... Damos pasos para adelante, para atras, y estos procesos llevan tiempo... Uno
tiene la espada atras, y acelera el proceso, y a lo mejor lo lleva al fracaso sin quererlo... Por
ejemplo, la cantidad de integrantes. Tener “minimos” mucha veces limita... Si cuesta
integrarlos, imaginate juntar 10 o 12... Prefiero varias réplicas de 4 o 5, que tener una de 12...
Que tantos tengan los mismos recursos, problemas, y maneras de pensar, es muy dificil. Los
plazos y montos de ayuda, también... La inversidon en una hectarea de frutilla es de 250 mil
pesos; las ayudas de muchos programas son muy bajas para ese nivel de inversion... Los
plazos; si hay demoras, no puedo sembrar luego, o vender mas tarde... Los tiempos que
demandan el grupo, no van de la mano a lo que ofrece el programa... Adaptarlo a la situacién

local...

Betina Bedetta — Equipo Técnico de la Agencia para el Desarrollo del Departamento San

Jerénimo, y Coordinadora de Grupo SPL.

EJE 1) En tu opinidn experta, ¢A qué se debe el elevado nivel / bajo nivel de cooperacion
entre firmas en la comuna/ciudad / region?

EJE 2) ¢La cooperacién entre empresas se puede promover desde organismos publicos
(sean estatales o no estatales) o desde organismos privados? ¢ O la cooperacion “emerge”
(o sucede, u ocurre) por otras razones o0 causas?

EJE 3) Si creés que la cooperacién puede ser promovida por estos diversos
organismos, ¢Creés que hoy lo estan haciendo todo lo bien que podrian? ¢O creés que
esas politicas podrian ser mejoradas? Pienso particularmente en los programas de
SEPYME, de Fundacién Exportar — Fundacion ICBC, pero no exclusivamente en ellos. Quizés
tenés en mente iniciativas de politica de provincia, de la propia ciudad/comuna/provincia, de
otros organismos del Estado Nacional; e incluso, instrumentos o medidas de politica publica de
cualquier nivel, que ya no estan vigentes...

1) Hay un gran nivel de desconfianza entre los productores; la sospecha es siempre que “por
atras” los van a traicionar, y van a ftratar los otros, de hacer un arreglo mejor de manera
individual. Les costo ver las herramientas asociativas como una herramienta Gtil. Los veras
reunidos en las malas... Pasas por la reunion y esta lleno; se inundaron, cayo piedra, y los
veras trabajando juntos para conseguir créditos, subsidios....

2) Para mi no... Tendria que surgir desde los grupos, y los programas deberian apoyar esas
conformaciones. Si los forzamos, los grupos se terminan cayendo...A la larga, los productores
terminan actuando individualmente... Participan a medias, pero luego tratan de concretarlos
individualmente...

3) Extendiéndose en el tiempo, podrian llegar a producir un efecto mas duradero... Los

programas son de dos afios; la conformacion lleva mucho tiempo, hay conflictos, hay que
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gestionar esas relaciones, y el programa suele irse cuando el grupo esta fortaleciéndose...Otro
tema es que estos programas vienen enlatados; los requisitos son los mismos para todos, y
cuesta que lleguen a todos los lugares con el mismo éxito. Tiene que haber un ida y vuelta méas
flexible... Hay mucho formulario, muy extensos, me lo tenian que aprobar... Los plazos son

muy largos, y el productor tiene otros plazos, y el entusiasmo se va perdiendo...

Omar Mirleni — Empresario — Coordinador del Instituto de Capacitacion de la Camara de
la Industria Maderera y Afines de Cafiada de Gémez (CIMACG) y Coordinador de Grupo
FCE.

EJE 1) En tu opinion experta, ¢A qué se debe el elevado nivel / bajo nivel de cooperacion
entre firmas en la comuna/ciudad / regién?

EJE 2) ¢La cooperacidn entre empresas se puede promover desde organismos publicos
(sean estatales o0 no estatales) o desde organismos privados? ¢0O la cooperacion “emerge”
(o sucede, u ocurre) por otras razones o causas?

EJE 3) Si creés que la cooperacién puede ser promovida por estos diversos
organismos, ¢Creés que hoy lo estan haciendo todo lo bien que podrian? ¢O creés que
esas politicas podrian ser mejoradas? Pienso particularmente en los programas de
SEPYME, de Fundacion Exportar — Fundacion ICBC, pero no exclusivamente en ellos. Quizas
tenés en mente iniciativas de politica de provincia, de la propia ciudad/comuna/provincia, de
otros organismos del Estado Nacional; e incluso, instrumentos o medidas de politica publica de

cualquier nivel, que ya no estan vigentes...

1) Hay un proceso de maduracién, Cafiada es una ciudad muy pequefia, con muy alta
concentracion de fabricantes de Muebles, con mas carpinteros que empresarios, por cOmo se
fue comformando histéricamente el sector...que hasta el 2001 crecieron en mayor o menor
medida, pensando que el enemigo era el carpintero que tenian enfrente. Cuando en 2001 (te
digo 2001 como corolario de los 90) el Mueble brasilero los fundié a todos, ahi se dieron cuenta
que el enemigo estaba en otro lado... En una definiciéon de politica industrial para el sector. Y la
verdad que todo el asociativismo que se dio después es una mezcla de necesidad y de
herramientas de politica industrial del gobierno nacional que aqui en cafiada se implementaron
todas...Eso hace que el sector haya resurgido y haya crecido en los ultimos 10 afios como
nunca en su historia...Una medida fundamental fue la implementacion de licencias no
automaticas, que limitd el ingreso de bienes importados, y a partir de ahi crecio
estrepitosamente... Y ahi pasamos del 40% de desempleo al pleno empleo... Se invirtié
mucho... [...]Para que vos tengas una idea, tengo una foto de los fabricantes del 2001, que

cada dia de la Industria se las vuelvo a mandar, que es cuando estan cortando la Ruta 9
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pidiendo que paren las importaciones. Estaban todos con las fabricas cerradas... Hablamos de
tipos que son individualistas en esencia... Yo creo que la crisis los unio.

Hubo, también, un cambio de paradigma en la Camara... Antes era un lugar que le pagaba un
sueldo a un jubilado para que cobre las cuotas... Cuando se planteé que la Camara era un
ambito de generacion de negocios, en que la informacion debia ser democratizada, y luego
cada quién lo aprovechaba... El efecto envidia hizo el resto. Este cambio supuso que la

velocidad del cambio, la innovacion, dejo de ponerla el mas débil... El mas lento.

2) Lo de SPL estd asentado sobre bases erréneas... Lo he discutido mucho con la gente del
Ministerio. No se puede sustentar una experiencia en base al compromiso asociativo
“impuesto”.... Lleva mucho tiempo... Por eso SPL no anda... No puedo ir a un pueblo a decir
“juntense 57, compren un galpén, yo pongo la mitad... No funciona asi. La zanahoria es distinta

para cada uno...

3) La Fundacion ExportAr, aporta un subsidio sin el cual el consorcio no se hubiera constituido.
Para que sea sostenible, tendria que cambiar el perfil del mueble que produce Cafiada. Pero
ademas, hace 25/30 afios, estan el mercado, y van a seguir estando... No sélo cambia por

precio un cliente.
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ANEXO 5

MATRIZ DATOS ENTREVISTAS EMPRESARIAS/OS  Y/O
PRODUCTORES
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