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Introduccioén *

El retorno a la vida democratica en la década del ochenta en Argentina dejé en evidencia el
atraso y la falta de capacidad de ciertas estructuras del Estado, asi como de los principales
actores politicos, para dar respuesta a las principales demandas sociales y asegurar a toda la
poblacion la posibilidad de ejercer plenamente su ciudadania.

Con el paulatino retorno de la institucionalidad perdida, y a la vez que los partidos politicos se
reorganizaban, comenzaron a desarrollarse una serie de organizaciones dedicadas al estudio e
investigacion de temas publicos, muchas de ellas fundadas sobre la base de organizaciones
privadas, empresas y diferentes asociaciones. Estas organizaciones, involucradas de distinta
manera en el proceso de formulacion de politicas publicas y la gestion publica, no tardaron en
mostrar un comportamiento dinamico y reactivo frente a los cambios politicos y sociales de la
década del ochenta y principios de los noventa (Sanguinetti et al, 2004).

De esta forma, estas organizaciones comenzaron a cumplir un rol protagonico en el disefio de
politicas publicas y en la implementacion de nuevos procesos de gestion en la administracion
publica, supliendo falencias de un Estado con estructuras y procesos atrasados, proponiendo
distintos tipos de reformas areas tan diversas como la administracion de los recursos publicos,
la seguridad social, la organizacion de los recursos humanos, la provision de los servicios de
salud, la gestion de los sistemas de seguridad publica y justicia, entre otras, asi como planes
econdmicos para los distintos gobiernos.

El origen de estas organizaciones, denominados “think tanks” o “usinas de pensamiento”, es
muy diverso, relacionado con el interés de actores del sector privado, la falta de respuesta por
parte del Estado ante demandas sociales, la multiplicacién y creciente importancia de los
centros académicos y universidades, o el interés de diferentes sectores politicos por tener
espacios dedicados al estudio de politicas y problemas publicos en los cuales pudieran
desarrollar sus actividades mientras no estuvieran en la administracién publica. En cualquiera
de los casos, el desarrollo de este tipo de organizaciones en todo el mundo, y su creciente
involucramiento en el proceso de formulacion de politicas publicas, ha hecho surgir un
profundo interés renovado en la manera que se comportan y funcionan. Sin embargo, en la
Argentina, es muy escasa la bibliografia dedicada al estudio de los think tanks. Por estas
razones, y respondiendo a una iniciativa de la Fundacion Konrad Adenauer, se considero
importante analizar el comportamiento de estas organizaciones, las cuales se han constituido
en actores influyentes en el disefio de politicas publicas y en los procesos de toma de
decisiones de los gobiernos.

De esta manera, la presente investigacion, constituye una aproximacion al estudio mas
detallado de los think tanks, sus caracteristicas y su comportamiento en el caso argentino,
haciendo especial hincapié en la manera que se involucran en el proceso de formulacién de
politicas publicas, y considerando las diferencias existentes entre los distintos tipos de
organizaciones.

Este documento se encuentra estructurado en cuatro Capitulos. En el Capitulo | se elabora
una definicion de los think tanks y su caracterizacion. Asimismo, se realiza una resefia
historica acerca del surgimiento de los mismos en los Estados Unidos y en la Argentina. En el
Capitulo Il se detalla el listado de organizaciones relevadas, su clasificacion y una breve

! Es necesario agradecer la confianza y el apoyo brindado por la Fundacion Konrad Adenauer para la elaboracion
de esta investigacion, especialmente de su representante en Argentina, Hans Blomeier.
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descripcion de cada una de ellas. En el Capitulo 11l se realiza el anélisis de los distintos
grupos de think tanks considerados en funcién de seis aspectos principales: érgano de
conduccion, financiamiento, recursos humanos, actividades y productos, los temas abordados
en sus investigaciones y su posicionamiento publico. Finalmente, en el Capitulo IV se
elaboran las principales conclusiones del analisis realizado.
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Capitulo I: Marco tedrico para el Estudio de los Think Tanks

Para poder realizar un analisis del rol que juegan los think tanks en el proceso de politicas
publicas, es necesario en primer lugar establecer qué es un think tank, de manera que sea
posible identificarlos y diferenciarlos de otros actores que se involucran e intervienen en este
proceso. El objeto del presente capitulo es precisamente este, establecer un marco teérico
sobre el cual realizar el analisis del rol de los think tanks en la Argentina, elaborar una
definicidn de los mismos y establecer los diferentes tipos de estas organizaciones que existen.

En este sentido cabe destacar que, a la fecha, los Ilamados think tanks o usinas generadoras de
pensamiento, carecen de una definicion clara y precisa. Desde un principio, el tratamiento que
se dio a los mismos en diversos estudios fue sumamente ambiguo; no obstante, si puede
rastrearse el origen del término think tank. Durante la segunda guerra mundial, en los Estados
Unidos, se denominaba de esta manera a un lugar seguro en el que los estrategas e
investigadores militares pudieran reunirse. EI término luego se generalizo, hasta abarcar a las
maés de 2000 organizaciones que hoy se involucran en el analisis de politicas publicas en los
Estados Unidos (Abelson, 2002). De esta forma, el término paso de ser una clara definicién de
un tipo de organizacion, se tornd abstracto y difuso al aplicarse a diversos tipos de
organizaciones.

1. EL ORIGEN DE LOS THINK TANKS Y SU DESARROLLO EN ARGENTINA

Durante la segunda guerra mundial, fue la fundacion de la RAND Corporation —Research and
Development—, un grupo de investigacion para el desarrollo de tecnologias de guerra, la que
sentd las bases de lo que serian los denominados think tanks: organizaciones cuyo fin
especifico es el de influir en la formulacion de politicas pablicas (Thompson, 1994).

En lo referente a la evolucion y desarrollo de los think tanks, autores como Abelson (2002),
Haass (2002), Stone (1996) y Weaver (1989) reconocen tres generaciones. La primera
generacion de think tanks corresponde a los surgidos a principios del siglo XX, en los que
puede ver una fuerte orientacion académica y de investigacion. Considerados verdaderos
institutos de investigacion politica y caracterizados como “universidades sin estudiantes”
(Weaver, 1989), sus investigaciones eran de largo plazo, buscando asi formar una elite de
opinion. No obstante, no tenian una identificacion politica, ya que se buscaba preservar la
independencia de la organizacion (Stone, 1996). En general, la mayor parte de estos think
tanks surgidos en esta etapa estan dedicados al estudio de la politica doméstica y a la politica
internacional, pudiendo mencionarse a Brookings Institution, creado en 1927 por la fusion de
tres organizaciones, como el mas representativo de esta generacién de think tanks.

La segunda generacion de think tanks fue la surgida a partir de la segunda guerra mundial
ante la demanda de asesoramiento del gobierno de los Estados Unidos en politica exterior
frente al nuevo escenario que planteaba la guerra fria. A este grupo pertenecen los
denominados “institutos de investigacion contratados por el gobierno” (Abelson, 2002;
Weaver, 1989), cuyo trabajo pasaba mas por la elaboracion de informes para los organismos
de gobierno que por la produccion de bibliografia especializada e investigaciones académicas.
A este grupo pertenece la mencionada RAND Corporation, pionera en el modelo de think
tanks contratados por el gobierno que luego se crearian.

Finalmente, la tercer generacion, a partir de 1970 es a la que pertenecen los advocacy think
tanks, caracterizados por buscar influir en los debates politicos, o que explica que en ellos se
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combinaran la definicion de una posicién politica o ideologica con estrategias de marketing,
asi como una fuerte relacion con los medios y la opinidn publica. Sus investigaciones, mas
cortas que aquellas de los think tanks de la primera generacion, por lo general revisan,
reformulan y modifican investigaciones existentes, siendo un ejemplo de las organizaciones
que integran este grupo la Heritage Foundation.

Considerando la evolucion de los think tanks en Argentina el surgimiento de estas
organizaciones se dio de una manera diferente que en el caso de Estados Unidos. La historia
de la Argentina estuvo signada durante el Siglo XX, especialmente en la segunda mitad del
mismo, por la inestabilidad politica, fruto de las constantes irrupciones militares.
Logicamente, las interrupciones en la vida democratica y la sucesion de gobiernos de
duracién variable y a veces incierta afectaban a las instituciones y la sociedad en su conjunto
(Braun et al, 2000).

En este sentido, cabe sefialar que la inauguracion de un gobierno militar era acompafiada por
la intervencion de las universidades, lo cual implicaba la interrupcion de sus actividades
académicas y, por ende, de la investigacion que en ellas se llevaba a cabo. Fue asi como la
inestabilidad trajo aparejada la reduccion de los espacios que tradicionalmente se habian
dedicado a la investigacion, incentivando en los intelectuales la bisqueda de nuevos espacios
que les permitieran resistir los avatares de la politica nacional (Thompson, 1994). Las tareas
que los intelectuales llevaban a cabo comenzaron entonces a desarrollarse por fuera de las
universidades, dando impulso a la creacion de centros privados de investigacion. El Instituto
de Sociologia fundado por Gino Germani en 1958 es un ejemplo de este fendmeno.

2. PRIMERAS APROXIMACIONES AL ANALISIS DE LOS THINK TANKS

La bibliografia especializada sobre think tanks en Argentina es sumamente escasa, razén por
la cual en este trabajo se recurre a la literatura estadounidense para la delimitacion de su
analisis y su rol dentro del proceso de politicas publicas. En este sentido, cabe sefialar que
enfoques tedricos muy diversos han abordado el analisis de los think tanks y su rol en el
proceso de politicas publicas. Entre ellos cabe mencionar a la teoria de las elites, el enfoque
pluralista, el de los policy networks, las epistemic communities y las advocay coalitions. En
los siguientes parrafos se describen brevemente las caracteristicas principales de cada uno de
estos enfoques, el concepto de los think tanks en ellos contenidos y sus principales
exponentes.

El primer enfoque mencionado, la teoria de la elite, representada por Domhoff y Dye, supone
que el sistema politico es dominado por un grupo selecto de individuos y organizaciones que
tienen objetivos en comun. Los think tanks sirven a estos individuos y organizaciones
influyendo en la formulacién de politicas y en el proceso de formacion de opinién. En este
sentido, los institutos de investigacion son analizados en base a sus relaciones con las fuentes
de poder econdémico y politico, el background social y las interconexiones existentes entre las
elites (Stone, 1996).

En contraposicion con ésta se encuentra la teoria pluralista, cuyo exponente mas conocido es
Robert Dahl, si bien no es el Unico. Los pluralistas centran su analisis de la politica en los
conflictos observables y en el uso manifiesto del poder; desde este enfoque entonces, los think
tanks son concebidos como centros de investigacion independientes cuyos objetivos de los
think tanks estan orientados al interés publico. Su influencia puede ser contrarrestada por el
ambito competitivo en el que se desarrollan. De hecho, tanto la competencia por influir en el
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proceso de politicas publicas como la diversidad de think tanks existentes se destaca como un
aspecto positivo de la vida democratica (Stone, 1994).

Los enfoques de las epistemic communities y las policy network analizan mas
especificamente el fendmeno de los think tanks, considerados como grupos de intelectuales
motivados politicamente que influyen sobre las burocracias y los tomadores de decision en
base a su experiencia, haciendo del conocimiento y la informacion una importante dimension
del poder, cuya difusion puede conducir a nuevos patrones de comportamiento politico e
innovaciones en politicas publicas. La nocion de epistemic communities hace referencia asi a
una red de expertos con una vision comun sobres las ideas a través de las cuales se intenta
influir en la politica (Haas, 1989). En este sentido los think tanks ocupan una posicién
estratégica dentro de las epistemic communities, en particular por el importante rol que juegan
en el desarrollo de conocimientos y la difusion de éstos para influenciar en las agendas de
gobierno.

Finalmente, el concepto de advocacy coalition, desarrollado entre otros por Sabatier y
Jenkins-Smith (1997), refiere a un “grupo de actores que comparten la idea de construir o
concebir los problemas politicos”, tratando por tanto a los cambios politicos como
consecuencia de las “fluctuaciones en el sistema de conocimiento dominante dentro de un
area politica” (Sabatier, 1987: 605). Cabe sefialar de esta manera, que al igual que en el
enfoque de las epistemic communities, las advocacy coalitions ponen especial énfasis en el rol
de las ideas y el aprendizaje como factores centrales en los cambios politicos.

A los efectos de este trabajo, se analizard a los think tanks y su rol dentro del proceso de
formulacién de politicas publicas en Argentina desde el enfoque de las epistemic communities
desarrollado por Diane Stone (1994), donde se cuanto destaca la busqueda de poder influir en
la politica a través de las burocracias y tomadores de decisidn sobre la base de experiencias
previas, reconociendo a su vez su rol en lo referente al desarrollo de conocimientos y difusion
de los mismos.

3. DEFINICION Y CARACTERIZACION DE LOS THINK TANKS

Como ya fuera sefialado, si bien no existe un consenso en torno a la definicion del concepto
de think tank, se reconoce si la gran importancia que estas organizaciones tienen dentro del
proceso de politicas publicas en los Estados Unidos. Asi, mientras Stone (1996,16) define a
los think tanks como “institutos de investigacion independiente cuyo principal objetivo es la
investigacion de las politicas publicas, [...] organizaciones no gubernamentales sin fines de
lucro, independientes del gobierno, partidos politicos y grupo de interés”; Abelson (2002) los
define como “institutos orientados a la investigacion, sin fines de lucro y no partidarios (que
no significa que no sean ideoldgicos)cuyo principal objetivo es influenciar en la opinion
publica y en las politicas publicas”. En Argentina, si bien los think tanks muestran un
desarrollo menor al experimentado en los Estados Unidos, y ain cuando pudieran encontrarse
ciertas similitudes entre el fendmeno en éste pais y la Argentina, es necesario elaborar una
definicion especifica que permita analizar el caso argentino.

Por tanto, a los fines de este trabajo, se define a los think tanks como institutos de
investigacién, organizaciones no gubernamentales y organizaciones privadas, todas ellas sin
fines de lucro, orientados a la investigacion en temas publicos y/o la promocion de politicas
publicas con el fin de influir sobre el proceso de formulacién de las mismas.

En linea con esta definicion, cabe destacar que no se consideran, en este trabajo, los think
tanks que estén dedicados a la investigacion de un tema en particular, sino que se prioriza el
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analisis de politicas publicas. Al mismo tiempo que no se consideran aquellas organizaciones
gue reciban financiamiento por parte del Estado

De esta forma, para identificar y caracterizar la diversidad de instituciones y organizaciones
comprendidas dentro de la definicion anterior se utilizara en este trabajo la clasificacion
propuesta por Thompson (1994, 13-14), pudiendo diferenciarse asi cuatro grandes categorias
de think tanks: los centros académicos privados, los centros universitarios, los centros de
estudio y gestion, y los advocacy groups.

1.

Centros de investigacion privados: instituciones de investigacion fundados con
capital privado dedicadas a la realizacion de estudios principalmente de carécter
academico.

Centros universitarios: instituciones de educacion superior que sirven a la vez de
espacio para el debate de ideas y la formacion de dirigentes politicos y econdmicos, en
ciertas ocasiones mediante la creacién de centros y o grupos de estudios especificos.
Centros de Estudio y Gestion: fundaciones que intervienen activamente en el proceso
de las politicas publicas y responden o estan relacionadas con un lider o partido politico.
Advocacy groups: organizaciones que centran sus actividades en la promocion de
derechos especificos, el control de las acciones del Estado y en la canalizacion de la
demanda civica.

Una vez definido con mayor grado de precision el concepto de think tank, y habiendo
adoptado una tipologia para agrupar a las organizaciones relevadas, en el siguiente capitulo
se detalla el estudio de campo realizado asi como las organizaciones consideradas.
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Capitulo I1: Las Organizaciones Relevadas

Para analizar el rol de los think tanks en el proceso de formulacion de politicas publicas se
relevd informacion referida a los ingresos, actividades, productos y temas abordados, entre
otros aspectos, de una serie de organizaciones. En total se relevaron 26 organizaciones que
respondian a la definicion elaborada. Los casos fueron seleccionados en base a la
representatividad y relevancia de las organizaciones y la informacion de cada una se relevo a
través de sus paginas en Internet y de entrevistas en profundidad realizadas a sus directores o
méaximas autoridades. Para su analisis, los think tanks fueron agrupados en torno a las cuatro
categorias descriptas en el marco tedrico. En este Capitulo se realiza una breve descripcion de
cada uno de los 28 think tanks, y, en segundo lugar, se enumeran los distintos think tanks que
integran cada grupo de acuerdo a la clasificacion realizada en el capitulo anterior.

1. BREVE DESCRIPCION DE LOS THINK TANKS ANALIZADOS

Asociacion Civil de Estudios Populares —~ACEP-

ACEP es una entidad que se cred en el afio 1999 cuyo objetivo es promover los derechos y
garantias consagrados en las Constitucion Nacional y el respeto por los valores democraticos
consagrados en la misma. En el marco de este objetivo los principales temas que investigan
son: administracion y gestion publica, medioambiente y desarrollo sustentable, integracion
regional, politica economia y seguridad. La ACEP promueve la organizacién de seminarios y
capacitacion destinado a funcionarios, legisladores e intendentes.

Centro de Estudios Economicos de la Regulacion —-CEER-

El CEER fue creado en 1997 dentro del ambito académico de la Universidad Argentina de la
Empresa y forma parte de una red de centros similares promovidos por el Banco Mundial y
localizados en Francia, China y Costa de Marfil. Su objetivo es incentivar la investigacion y
la docencia en temas de regulacion econdmica y defensa de la competencia. Las principales
actividades que desarrolla son la investigacion, consultoria y capacitacion a los entes
reguladores, autoridades de defensa de la competencia y empresas de servicios publicos de
distintos paises de Latinoamérica.

Centro de Estudios para la Nueva Mayoria -CENM-

El Centro de Estudios Nueva Mayoria, se lo considera como un think tank por las
investigaciones que realiza orientadas a apoyar la toma de decisiones, informar a la
ciudadania y a la opinion publica internacional sobre la realidad politica, econémica y social
de Argentina. Sus investigaciones se destacan en el area de defensa y relaciones
internacionales. EI CENM presenta la particularidad que ademas de ser un think tank realiza
actividades de consultoria politica y de opinién publica.

Centro de Estudios Politicos Econémicos y Sociales -CEPES-

Este centro fue fundado recientemente por el ex Vicepresidente Carlos Alvarez, con el
objetivo de realizar investigaciones, debates y propuestas en temas de politicas publicas tales

2 El orden en que se presentan los think tanks a continuacién descriptos obedece a un criterio estrictamente
alfabético.
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como reforma politico-institucional, reforma del estado, seguridad publica, gestion y
desarrollo local.

Centro Interdisciplinario para el Estudio de Politicas Publicas —-CIEPP-

El CIEPP es un centro de investigacion y difusion de conocimientos en el area de las ciencias
sociales que fue fundado en 1989. Este centro se dedica al estudio de politicas publicas
principalmente en las areas de pobreza, educacion y distribucion del ingreso. Entre sus
principales tareas se destaca la elaboracion de propuestas para el disefio de politicas e
instituciones, especialmente en materia econémica y social.

Centro de Implementacion de Politicas Publicas para la Equidad y el
Crecimiento —-CIPPEC-

Esta organizacion fue fundada en el afio 2000 con el objetivo de analizar y promover politicas
publicas que fomenten la equidad y el crecimiento del pais. Las principales actividades que
realiza son: el andlisis, asesoramiento, promocion, monitoreo y evaluacion de las politicas
publicas. Se caracteriza fundamentalmente porque busca traducir en acciones concretas las
investigaciones y andlisis que realizan en las areas de Politica Educativa, Politica Fiscal,
Politica de Salud, Transparencia, y Justicia.

Consejo Empresario Mendocino — CEM -

El CEM fue fundado por un grupo de empresarios mendocinos en el afio 1997 con el objetivo
contribuir al desarrollo de la provincia de Mendoza a través de propuestas de politicas
publicas. A través de la investigacion de politicas publicas, especialmente en las areas de
economia, finanzas publicas, y de la industria mendocina, buscan ayudar a mejorar el proceso
de toma de decisiones politicas. Su principal actividad es la investigacion, pero también
participa en la implementacion y gestion de politica publicas.

Fundacion Creer y Crecer

Esta fundacion se cred a principios del afio 2001 con el objetivo de presentar una alternativa
en la forma de hacer politica en la Argentina. Sus propuestas se focalizan en la Ciudad de
Buenos Aires, a la cual se tomaba como punto de partida para esta transformacion. La
fundacion se dedica a la investigacion en las areas de desarrollo econémico, desarrollo
urbano, seguridad, salud, reforma administrativa del Estado, salud, politica social, entre otras.

Fundacién de Investigaciones Econdémicas Latinoamericanas —FIEL-

FIEL es una institucion privada, independiente y sin fines de lucro dedicada a la investigacion
econémica. Fue fundada en 1964 por la Bolsa de Comercio de Buenos Aires, la Camara
Argentina de Comercio, la Sociedad Rural Argentina, y la Union Industrial Argentina. Las
principales areas de investigacion a las que se dedica son: crecimiento econémico, politica
fiscal, regulacion y politica laboral. Cabe destacar, que es una de las principales y mas antigua
organizacion dedicada a la investigacion economica.

Fundacién del Tucuman

La Fundacién del Tucuman se cred en 1985 por un grupo de empresarios con el objetivo de
contribuir al desarrollo econdémico y social de la provincia de Tucuman. La particularidad de
esta fundacién es la diversidad de actividades que desarrolla, entre las que se destaca la
investigacién en areas sociales, econdmicas y politica, la realizacion de propuestas de
politicas publicas, la capacitacion para el sector empresario. Al mismo tiempo que el dltimo
afio se destacd el impulso dado al tema de la Responsabilidad Social Empresaria.
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Fundacion Grupo Innova

La Fundacion Grupo Innova es una organizacion no gubernamental, sin fines de lucro y
apartidaria, orientada a jovenes con vocacion por lo publico que se creo6 en el afio 1999. Las
principales actividades que desarrolla son: el andlisis de la realidad municipal argentina asi
como en el comercio exterior y la cooperacion internacional para el desarrollo local. La
Fundacién Grupo Innova se destaca por la generacion de informacion, el desarrollo de
trabajos de investigacion, el asesoramiento para la solucion de problemas especificos y la
capacitacion de los municipios.

Fundacién Grupo Sophia

El Grupo Sophia fue fundado en 1994 con el objetivo de realizar investigaciones desde la
perspectiva de la gestion del Estado para generar propuestas concretas de implementacion a
los problemas del sector pablico. Las principales areas de investigacion que esta enfocado
son: Politica Social, Educacion, Reforma del Estado, Seguridad, Comercio Exterior y
Finanzas Publicas.

Fundacion Libertad

La Fundacion Libertad fue creada en Rosario en 1988 por un grupo de empresarios,
profesionales e intelectuales. La Fundacion Libertad es una entidad privada sin fines de lucro,
cuyo objetivo es la investigacion y difusién de temas de politicas publicas, dirigido en
particular a lo socioeconémico y a lo empresarial. Las principales actividades que realiza
incluyen cursos, conferencias, seminarios, investigaciones, estudios y publicaciones, como asi
también una intensa presencia en los medios de comunicacion, a traveés de columnas y
programas propios.

Fundacién Libertador

La Fundacién Libertador, creada en 1997, fue pensada por sus fundadores como un espacio de
analisis, investigacion, debate y ejecucion de proyectos vinculados a las politicas pablicas y al
desarrollo de Mendoza. De hecho, sus integrantes son en su mayoria funcionarios y ex
funcionarios publicos de los distintos niveles de gobierno de la provincia de Mendoza, todos
ellos parte del Partido Justicialista.

Fundacion Pent

Pent es una fundacion independiente, apartidaria, y sin fines de lucro creada en el afio 2002
con el objetivo de contribuir al disefio e implementacion de estrategias de progreso de la
Argentina y para su mejor insercion en el mundo. La Fundacion Pent realiza propuestas
académicas y andlisis en profundidad desde una perspectiva integral de los problemas
estructurales de la Argentina. Sus investigaciones se basan en tres ejes fundamentales: social,
economico y politico-institucional.

FUNDAR

Fundar se cre6 en el afio 2002 con el objetivo de promover estrategias de investigacion,
capacitacion y desarrollo sobre la Democracia, el Estado y la Sociedad. Este centro busca
desarrollar proyectos vinculados al mejoramiento del Estado y formar recursos humanos en
las areas de gestion de politicas publicas, politica social, gestion cultural y administracion del
Estado.

Grupo Plan Fénix

El Grupo Plan Fénix se crea en el afio 2001 por un grupo de economistas, en el ambito de la
Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad de Buenos Aires. EI GPF actualmente
estd integrado por 32 economistas que analizan los problemas centrales de la economia
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argentina y formulan propuestas, con la mirada puesta en el mediano y largo plazo. No se lo
puede considerar como un think tank tradicional sino que mas bien constituye un grupo de
académicos que investigan temas econdmicos con el fin de hacer aportes en el proceso de
politicas publicas.

Grupo Unidos del Sud

Esta organizacidn surgi6 en el afio 2001 con el fin de realizar investigacion y propuestas en el
area de politicas publicas, teniendo en cuenta como principios la igualdad de oportunidades,
el desarrollo del mercado y la inclusion social. Se autodefine como un “do tank” méas que un
think tank, por considerar que so6lo involucrandose en todas las etapas de una politica publica
es posible asegurar su éxito.

Instituto de Ciencias de la Administracion —ICDA-

El ICDA es la primera Escuela de Administracion del interior del pais, creada en 1967 en la
Universidad Catolica de Cdrdoba, con el objetivo de proporcionar instrumentos de gestion a
quienes ocupan puestos de responsabilidad en el ambito empresario.

Instituto de estudios Econdmicos sobre la Realidad Argentinay
Latinoamericana —IERAL-

El IERAL fue creado en el afio 1977 en la provincia de Cérdoba como un centro de estudios
perteneciente a la Fundacién Mediterranea®, con el objetivo de analizar la problematica
econdmica nacional y latinoamericana y brindar soluciones alternativas. El IERAL, creado
por la Fundacion Mediterranea, trascendié rapidamente las fronteras de la provincia de
Cordoba, para cobrar relevancia nacional. Hoy cuenta con diversos centros en distintos puntos
del pais.

IAE, Escuela de Direccion y Negocios

El IAE es la escuela de postgrados y formacidn de empresarios y ejecutivos de la Universidad
Austral, que se fundé en el afio 1979. Su principal objetivo es la formacion y capacitacion de
ejecutivos de empresas y colaborar con la Alta Direccion de las empresas en el planeamiento
estratégico y en el desarrollo de sus equipos directivos. Para ello, el IAE cuenta con cuatro
centros de investigacion: uno dedicado al entrepeneurship, otro a la Familia, un tercero a la
Competitividad y un altimo al Gobierno, Empresa, Sociedad y Economia.

IAE, Centro de Estudios de Competitividad

El Centro de Estudios de Competitividad es un centro de investigacion del IAE cuyo objetivo
es el fomento de la competitividad a través de la construccién del consenso de los miembros
del sector, con un enfoque macroeconémico de “bottom-up”. Este centro busca realizar planes
de accion factibles para cada uno de los integrantes del sector y el gobierno, al mismo tiempo
que crear una agenda de trabajo.

IAE, Centro de Estudios de Gobierno, Empresa, Sociedad
y Economia -GESE-

El GESE es uno de los centros de investigacion del IAE y tiene como mision fomentar, desde
la investigacion y la docencia, la interaccion y la cooperacion entre el sector publico, las
empresas Yy las organizaciones de la sociedad civil, especialmente las dedicadas a la educacién
y a la accién comunitaria. Se destaca por sus programas de capacitacion y formacién en
gestién puablica, desarrollo local y formacion de lideres de comunidades locales.

% La Fundacién Mediterranea es una asociacion civil sin fines de lucro creada en la ciudad de Cérdoba, en 1977, por
iniciativa de 34 empresas de la provincia de Cérdoba, convocadas por el Pedro Astori.
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Poder Ciudadano

Poder Ciudadano se cre6 a fines de 1989 como iniciativa por la defensa de los derechos
civicos del pais. El objetivo de esta fundacion es promover iniciativas emanadas de la
sociedad civil y hacer publicas cuestiones socialmente problematizadas. La organizacion
promueve una gran diversidad de medidas tendientes a hacer efectivos los derechos y
garantias de los ciudadanos y la accion colectiva en la comunidad. A diferencia del resto de
los think tanks Poder Ciudadano no realiza investigaciones, sino que tiene diferentes lineas de
accion en el area de politicas publicas.

Universidad del Centro de Estudios Macroeconémicos -UCEMA-

La Universidad del CEMA es una organizacion sin fines de lucro fundada en 1995 sobre la
base del Centro de Estudios Macroecondmicos de Argentina, fundado en 1978. La
universidad esta especializada en temas econdémicos, de finanzas y negocios, y sus principales
productos son las Maestrias en Finanzas y en Administracion Empresarial. Asimismo,
funciona como un centro de investigacion y realiza publicaciones perioddicas de economia.

Universidad Torcuato Di Tella-UTDT-

La Universidad Torcuato Di Tella es una organizacion privada, sin fines de lucro, fundada en
1991 por la Fundacién y el Instituto Di Tella, con el apoyo de la comunidad filantrépica. La
mision de la Universidad es educar a nuevas generaciones de lideres sociales, politicos,
académicos y de negocios, con el propdésito de influir positivamente en la calidad de las
politicas publicas.

UTDT, Escuela de Gobierno

La Escuela de Gobierno de la Universidad Torcuato Di Tella se cred en el afio 2000 y tiene
como objetivo la formacién de profesionales que desempefien funciones de responsabilidad
en el andlisis y formulacién de politicas tanto en el sector publico como en el sector privado, y
que sean formadores de opinion sobre la direccion estratégica de las politicas publicas. La
Escuela de Gobierno tiene tres programas principales de postgrado orientados a formar
profesionales en las &reas de Educacion, Economia Urbana, y Politicas Publicas.

UTDT, Escuela de Negocios

La Escuela de Negocios de la Universidad Torcuato Di Tella se cred en el afio 1992 con el
objetivo de realizar investigaciones en el area de finanzas corporativas. Esta escuela tiene
varios programas de posgrado y es de quien depende el Centro de Investigacion en Finanzas,
que se destaca por desarrollar el Programa de Ejecutivo en Finanzas y elaborar tres indices: el
indice de confianza del consumidor, el indice LIDER y el indice de demanda laboral.

2. CLASIFICACION DE LOS THINK TANKS

Las organizaciones descriptas en el punto anterior se agrupan para su andlisis de acuerdo a la
tipologia elaborada en el marco tedrico desarrollado en el Capitulo anterior. De esta manera,
dentro del grupo de los Centros de Investigacion Privados se encuentran los siguientes
€asos:

Consejo Empresario Mendocino

Fundacion de Investigaciones Econdmicas Latinoamericana - FIEL
Fundacion del Tucuman

Fundacion Libertad

Fundacion Pent

agrwNOE
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6.  Grupo Innova
7. Instituto de Estudios Econdmicos sobre la Realidad Latinoamericana -IERAL
8.  Centro de Estudios Nueva Mayoria

Por otra parte, los Centros Universitarios considerados son:

9.  Centro de Estudios Econdémicos de la Regulacion de la UADE —-CEER-

10. Centro de Competitividad (IAE)

11. Centro Gobierno, Empresa, Sociedad y Economia (I1AE)

12. Escuela de Gobierno (UTDT)

13. Escuela de Negocios (UTDT)

14. Grupo Plan Fénix

15. Instituto de Altos Estudios Empresariales - IAE

16. Instituto de Ciencias de la Administracion de la Universidad Catélica de Cérdoba-
ICDA

17. Universidad del CEMA -UCEMA-

18. Universidad Torcuato Di Tella-UTDT-

A su vez, integran el grupo de Centros de Estudio y Gestidn analizados, los siguientes think
tanks:

19. Asociacién Civil de Estudios Populares -ACEP

20. Centro de Estudios Politicos Econdmicos y Sociales - CEPES

21. Centro Interdisciplinario para el Estudio de Politicas Publicas —CIEPP-
22. Fundacién Creer y Crecer

23. Fundacion Libertador

24. Fundar

25. Grupo Sophia

26.  Grupo Unidos del Sud

Finalmente, el trabajo incluye dos casos de Advocacy Groups:

27. Centro de Implemetacion de Politicas Publicas para la Equidad y el Crecimiento —
CIPPEC-
28. Poder Ciudadano.

De esta manera, los 28 casos que integran el relevamiento quedan divididos en las cuatro
categorias definidas en el marco teorico, para poder analizar las caracteristicas y
comportamientos comunes de estos cuatro grupos de think tanks.
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Capitulo I11: Analisis de los distintos tipos de think tanks

En este Capitulo se analizan una serie de aspectos de los think tanks considerando la
clasificacion de acuerdo a la cual se los agrup6 en el Capitulo anterior. Los aspectos
analizados fueron aquellos en torno a los que se esperan encontrar diferencias entre los
distintos tipos de think tanks, a saber:

. la existencia y tipo de 6rgano de conduccion de las organizaciones, ya fueran de tipo
directivo, académico u otro;

. el financiamiento, considerando el modo para hacerse del mismo y el financiamiento
internacional;

. lacantidad de recursos humanos que los que dispone la organizacion de manera estable;
. las actividades que realizan, productos que elaboran y publicos a los que destinan éstos;

. las areas tematicas en torno a las cuales realizan sus investigaciones y los temas que
abordaron en los Gltimos afios;

. el posicionamiento de éstos en torno a las politicas puablicas, considerando si se
involucran en el proceso de formulacion de las mismas, las alianzas que establecen con
otras organizaciones y, por otra parte, la cantidad de informacion a la que se puede
acceder a través de sus sitios de Internet.

Cada uno de estos aspectos es analizado para cada uno de los tipos de think tanks y, dentro de
estos grupos, se analiza a su vez cada uno de los casos particulares que lo integran.

1. ORGANOS DE CONDUCCION

El primero de los aspectos analizados es el referido al directorio u 6rgano superior, teniendo
en cuenta la existencia o no de un 6rgano semejante, y el tipo al que corresponde, ya sea este
directivo/administrativo, académico o de otro tipo. La razon sobre la cual se basa el interés del
trabajo en relevar este aspecto es el supuesto de que el tipo de estructura de conduccién, y su
rol varia de acuerdo a las actividades y fines de cada organizacion. En los casos en los que
existia mas de un 6rgano superior se analizo el mas importante, considerando como tal aquel
cuyas decisiones tienen mayor impacto sobre las actividades y productos de la organizacion.

En este sentido, es esperable la presencia de drganos directivos, similares a los que se
encontrarian en una empresa privada entre los Centros de Investigacion Privados, 1o mismo
gue en los Centros Universitarios figuras del mundo académicos representativas del enfoque
de la organizacion en cuestion. Por su parte, en los Centros de Estudio y Gestion debieran
encontrarse érganos con funciones mas formales y con figuras ligadas a la gestion publica, o
bien personas de confianza de quien encabeza la organizacién. En los Advocacy Groups, por
su parte, seria de esperarse la presencia de personalidades con alto perfil o comprometidas con
acciones publicas y posicion tomada frente a temas coyunturales.

Si bien en lineas generales estos fueron los resultados, muchos de los distintos think tanks
presentaron caracteristicas que no deben dejarse sin mencionar. No obstante, cabe resaltar
primero que en ocho de los 28 casos relevados se encontrd que no existia un 6rgano superior,
entendiendo por esto un cuerpo colegiado ubicado por encima de la maxima autoridad de la
organizacién. Cuatro de éstos casos se dieron entre Centros Universitarios, los tres restantes
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entre los Centros de Estudio y Gestion. Todos los demas think tanks presentan algun tipo de
organo superior.

— Tabla 3.1. Organos de Conduccién

Think Tanks

Directivo /
administrativo

Académico

No tiene

Centros de
Investigacion
Privados

Centro Empresario Mendocino

FIEL

Fundacion del Tucuman

Fundacion Libertad

Fundacion Pent

Grupo Innova

IERAL

Nueva Mayoria

Total

Centros
Universitarios

CEER

X[ o] X| X| X| X| X| X|X| X

Centro de Competitividad

Centro GESE

Esc. de Gobierno (UTDT)

Esc. de Negocios (UTDT)

Grupo Plan Fénix

X[ X| | X|X

IAE

ICDA

UCEMA

UTDT

Total

XX | X

Centros de
Estudio y
Gestion

ACEP

X
N

CEPES

CIEPP

Creer y Crecer

Fundacion Libertador

Fundar

X% | X

Grupo Sophia

Grupo Unidos del Sud
Total

CIPPEC

Poder Ciudadano
Total

Total 18 2 8

Advocacy
Groups

N XX A X [ X)X

Centros de Investigacion Privados

Dentro del grupo de los centros de investigacion privados, todos tienen drganos superiores de
tipo directivo o administrativo. En el caso de Nueva Mayoria, el consejo cumple con los
requisitos legales. FIEL, por su parte, tiene un consejo de administracion que integran
empresarios y economistas, lo mismo que sucede en el caso del consejo de administracion de
la Fundacion Pent. EI Grupo Innova esta actualmente atravesando una etapa de renovacion
de su consejo directivo. EI IERAL, por su parte, tiene un consejo de administracion integrado

* En esta Tabla se consideré a ACEP como una organizacion que carece de un érgano superior formal, a pesar de
gue existe un érgano de conduccion informal denominado “mesa chica”.
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por los propios miembros de la organizacion. Los otros tres centros de investigacion privados
del interior del pais, la Fundacion Libertad, la Fundacion del Tucuman y el Consejo
Empresario Mendocino, presentan las caracteristicas similares: consejos de administracion
integrados por los empresarios fundadores —o representantes de las empresas fundadoras-.

Centros Universitarios

Entre los centros universitarios que si tienen algun tipo de érgano superior se establece una
diferencia clara entre las universidades, propiamente dichas, y los centros universitarios que
forman parte de las mismas. Asi, las tres universidades que se consideraron en el relevamiento
presentan Organos directivos o administrativos, 1o mismo que el CEER, Unico caso
correspondiente a un centros dependiente de una universidad con este tipo de dérgano de
conduccidn. Los restantes centros universitarios tienen 6rganos de tipo académico.

El CEER fue un emprendimiento conjunto de la UADE, el World Bank Institute y los Entes
Reguladores formados en la década del noventa. Asi, si bien institucionalmente forma parte
de la mencionada universidad, el centro no se formo en base a sus unidades académicas, como
son los casos del IAE, ni es una unidad académica mas, como los centros de la UTDT. Los
otros dos centros universitarios que tienen un organo superior tienen uno de tipo académico:
la Escuela de Gobierno de la UTDT tiene un consejo integrado por los mismos profesores
con dedicacion que forman parte de la escuela y, el ICDA, que tiene un consejo integrado por
los propios profesores.

Los tres casos restantes son los de las tres universidades: el IAE, la UTDT y la UCEMA, que
presentan las tres Organos superiores administrativos, integrados en el primer caso por
directivos de empresas lideres agrupados en el consejo asesor empresario. En los casos de la
UTDT y la UCEMA, son los fundadores los que integran estos érganos administrativos. En el
primer caso, es el Consejo de Administracion de la Fundacion UTDT, en el segundo, es el
Consejo Superior de UCEMA.

Centros de Estudio y Gestion

Entre los centros de estudio y gestion, se encuentran cinco con 6rganos superiores de tipo
administrativo o directivo, y una, la Asociacion de Estudios Populares, con un 6rgano
superior de mas informal denominado “mesa chica”. En el caso de la Fundacién Libertador,
los integrantes del Consejo Directivo son funcionarios y ex funcionarios y dirigentes politicos
de la provincia de Mendoza. EI CIEPP tiene un consejo de administracion integrado por
profesionales de origen variado. En el Grupo Sophia, los integrantes del directorio son
muchos de los fundadores de este think tank. En el Grupo Unidos del Sud el érgano de
conduccidn, de tipo directivo, esta integrado por su presidente, Francisco de Narvéez, y sus
directores.

Advocacy Groups

Los dos advocacy groups que integran la muestra tienen un drgano superior de tipo
administrativo o directivo. En el caso de CIPPEC, integrado por empresarios, figuras del
tercer sector y periodistas. En el caso de Poder Ciudadano, existe un consejo directivo
integrado por periodistas, empresarios, administradores publicos o académicos.
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2. FINANCIAMIENTO

En segundo lugar, se analizan los aspectos referidos a financiamiento y las variables que
hacen al mismo. Asi, a través de las entrevistas que se mantuvo con los representantes de los
diferentes tipos de think tanks, se obtuvo informacidn acerca de la manera en que cada uno
financia sus actividades y la existencia de financiamiento internacional.

A. Modo de financiamiento

El modo en que cada think tank obtiene recursos para financiar sus actividades puede variar
en gran medida, yendo desde la busqueda de aportes para proyectos especificos, la busqueda
de aportes institucionales sin contraprestacion alguna, la prestacion de servicios de
consultoria, o la presentacion de proyectos ante grantmakers del exterior, como la Ford
Foundation, u organismos internacionales, como pueden ser las Naciones Unidas o el Banco
Interamericano de Desarrollo. Asi, el modo de financiamiento se clasificé en seis categorias:

o A través del financiamiento de proyectos: es decir que mantienen sus estructuras
operativas con los fondos obtenidos por la presentacion de proyectos ante empresas,
grantmakers, organismos internacionales, etc.

o Mediante aportes institucionales: con fondos donados por las empresas sin una
contraprestacion especifica o proyecto definido de antemano.

e Mediante aportes institucionales y el financiamiento de los proyectos: resulta de la
combinacion de los dos anteriores.

« Con fondos de la universidad: que son obtenidos mediante la matricula que pagan los
estudiantes o que le son asignados a la propia universidad por sus benefactores o el
Estado.

e Con fondos de la universidad y externos: igual que la categoria anterior pero con el
agregado de fondos de caracter institucional donados por aportantes u obtenidos
mediante la presentacion de proyectos.

« Otros: es una categoria residual en la que se incluyen casos en el que las organizaciones
reciben aportes de sus integrantes o realizan actividades de consultoria que producen los
fondos necesarios para su funcionamiento.

El Grafico 3.1 muestra la distribucion porcentual de think tanks segin modos de
financiamiento. En este puede verse que el 50% de los think tanks relevados se financia en
base al financiamiento de proyectos de investigacion, porcentaje que se obtiene considerando
al 32% que se financia con proyectos y aportes institucionales y al 18% que lo hace
Unicamente con proyectos. La Tabla 3.2 contiene la informacion referida al modo de
financiamiento de cada uno de los think tanks relevados.

Centros de Investigacion Privados

En la Tabla 3.2 puede verse como en el caso de los centros de investigacién privados el modo
de financiamiento es principalmente a través de los proyectos de investigacion, a veces
combinado con aportes institucionales. Ahora bien, cabe destacar algunas particularidades en
los casos del Centro Empresario Mendocino, la Fundacion Libertad y la Fundacion del
Tucumdn, que son los tres think tanks del interior que se relevaron (el IERAL tiene hoy una
estructura practicamente nacional, si bien su base es en Cérdoba), se financian esencialmente
de manera muy similar: a través de aportes de igual monto realizados por sus fundadores. No
obstante, en la Fundacion Libertad y la Fundacion del Tucuman han recurrido también a la
busqueda de financiamiento internacional. La Fundacién Libertad elabora en la Argentina el
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indice de libertad econdémica que afio a afio difunde la Heritage Foundation de los Estados
Unidos.

El modo de financiamiento de FIEL es a través de suscripciones categorizadas que van desde
los $100 hasta los $800, cada una de ellas permitiendo acceder a diferentes servicios y
beneficios. Esto, combinado con el financiamiento internacional obtenido a través de
proyectos y la provision de servicios ha permitido a FIEL financiar todas sus actividades.

Los dos think tanks que se financian Unicamente en base a sus proyectos son el IERAL y la
Fundacién Pent. Esta Ultima presenta un excelente perfil académico, situacion que permitio
posicionarse muy bien en la busqueda de financiamiento internacional, actualmente contando
con fondos de la Ford Foundation y la Tinker Foundation.

Los casos particulares de este grupo son los del Grupo Innova y el Centro de Estudios
Nueva Mayoria. El primer es un pequefio centro de estudios que hasta la crisis de fines de
2001 compartid sus instalaciones con la Fundacion Novum Millenium. En la actualidad el
Grupo Innova se esta intentando posicionar como uno de los principales think tanks en temas
de desarrollo y gestion municipal. Nueva Mayoria, se desempefia como un importante think
tank en el area de defensa y relaciones internacionales, pero su modo de financiamiento es a
través de servicios de consultoria en riesgo politico y opinién publica.

Gréfico 3.1 Distribucidén porcentual de los think tanks
relevados segun modo de financiamiento

Fondos de la Fondos de la
Universidad Univiersidad y
11% externos

25%

Aportes
institucionales y
proyectos Otros
32% 7%
Aportes Financiamiento de
Institucionales Proyectos

7% 18%

Centros Universitarios

Los centros universitarios se financian todos, en principio, con fondos obtenidos por las
universidades a través de las matriculas de sus estudiantes o con los fondos aportados a las
mismas por sus benefactores, patrocinantes o, en el caso de la Universidad de Buenos Aires,
el Estado Nacional. Lo que diferencia a unos de otros es la bldsqueda de financiamiento
externo, ya sea para el financiamiento de proyectos particulares o aportes institucionales al
centro en particular. Dentro del grupo, cabe sefialar, que se ha incluido a tres universidades
consideradas en su conjunto —mas alla de que se relevara luego a centros de investigacion
dependientes de las mismas o no-, a saber: la Universidad Torcuato Di Tella (UTDT), la
Universidad del Centro de Estudios Macroeconémicos (UCEMA) y el IAE.

Entre los que se financian sélo con los fondos de la universidad se encuentran el Grupo Plan
Fénix, la Escuela de Gobierno de la UTDT y la UCEMA, tres casos muy disimiles. EI Grupo
Plan Fénix es un grupo de alrededor de 30 académicos del &rea econdémica que se reinen
regularmente en las oficinas que les corresponden por los cargos que ocupan dentro de la
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Facultad de Ciencias Economicas de la UBA, que es a su vez su Unica fuente de
financiamiento. Si bien existe formalmente, el Grupo Plan Fénix se asemeja mas a un grupo
de investigacion académico mas de la UBA que a un think tank propiamente dicho, no
obstante, sus integrantes participan frecuentemente del debate de politicas publicas del area
econdémica. La Escuela de Gobierno de la UTDT es una de las dependencias académicas
que participa en el dictado de carreras de grado, cursos de posgrado y maestrias dentro de esta
universidad. La UCEMA, finalmente, es un centro universitario relativamente nuevo, basado
en la estructura del CEMA, originado en 1978 por un grupo de economistas. Toda su
estructura se financia con las matriculas de los estudiantes, sobre todo con las obtenidas de los
cursos de posgrado en finanzas y negocios.

El IAE y la UTDT, las otras dos universidades que se han incluido entre los centros
universitarios se financian en base a los fondos obtenidos por las matriculas y otros externos.
En el caso del 1AE se destacan los patrocinantes privados, entre los que mencionan al Grupo
Techint, Repsol YPF, Telecom, Arcor y Siemens. También han conseguido financiamiento
internacional a través de proyectos con el BID y la Ford Foundation. La UTDT en cambio, si
bien se presenta financiamiento externo, no lo hace en la misma manera que el IAE. En este
caso, el financiamiento va de la mano de proyectos, generalmente siendo las fuentes
grantmakers y organismos internacionales, aunque existe una excepcién: el Centro de
Investigacion en Finanzas de la Escuela de Negocios —que difunde mensualmente el indice de
Confianza del Consumidor (ICC), el indice Lider y el indice de Demanda Laboral- recibe el
apoyo de doce bancos privados para el financiamiento de sus actividades.

Los casos restantes, el CEER, el ICDA, los dos centros relevados del IAE y la Escuela de
Negocios de la UTDT son, aun cuando cada uno presenta particularidades, en cierta manera
similares. Todos ellos se financian principalmente con los fondos provistos por la universidad
de la que forman parte, no obstante, a través del desarrollo de sus proyectos de investigacion,
seminarios y cursos, 0 bien por la importancia en el campo de investigacién, han logrado
hacerse de patrocinantes que apoyan sus proyectos o a la institucién misma.

En el caso del Centro de Estudios Econdmicos de la Regulacion —CEER- por ejemplo, la
Universidad Argentina de la Empresa le brinda al centro sus instalaciones y los insumos
basicos; el financiamiento restante proviene de la prestacion de servicios de consultoria en
temas de regulacion. El Instituto de Ciencias de la Administracion —ICDA- de la
Universidad Catdlica de Cordoba dispone de los fondos de la universidad y, ademas, de los
aportes provistos por empresas y organizaciones que financian una serie de proyectos
consensuados con anterioridad.

Por su parte, los casos de los centros que forman parte del IAE son similares entre si. Ambos
centros surgieron de la dedicacion de profesores a la investigacion de distintos temas que
finalmente dieron forma a sendos centros. EI Centro de Gobierno, Empresa, Sociedad y
Economia, creado formalmente en el afio 2002, se ha dedicado a la investigacion de temas
econdmicos, desarrollo local y federalismo fiscal. Esto fue posible en un primer momento
gracias al financiamiento del 1AE, dado que las primeras investigaciones surgieron de la
dedicacion de sus profesores desde las distintas unidades académicas que integran. En la
actualidad, sin embargo, cuentan con financiamiento del BID para proyectos de desarrollo
local y lideres, e institucionalmente de empresas. EI Centro de Competitividad, por otra
parte, presenta una estructura mas pequefia, dedicada a la investigacion de competitividad a
través del desarrollo de industrias por clusters. Actualmente esta iniciando su segundo afio de
actividad, habiendo concluido su primer proyecto. Finalmente, la Escuela de Negocios de la
UTDT, el dltimo de los centros universitarios relevados, recibe financiamiento de la
universidad, por proyectos e institucional. Efectivamente, dispone de fondos que le asigna la
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propia universidad, del financiamiento internacional obtenido por la presentacion de
proyectos de investigacion ante el Banco Mundial, el BID y la Hewlett Foundation, y, ademas
de esto el financiamiento provisto por distintos bancos para el funcionamiento del Centro de
Investigacion en Finanzas.

— Tabla 3.2. Modo de Financiamiento

Think Tanks

proyectos
universidad
universidad y
lexternos

linstitucionales y
Otros

|[Financiamiento
de proyectos
Aportes
linstitucionales
Aportes
|Fondos de la
|Fondos de la

X

Centro Empresario Mendocino
FIEL
Fundacién del Tucuman
Centros de Fundacion Libertad
Investigacion Fundacion Pent X
Privados Grupo Innova
IERAL X
Nueva Mayoria X
Total 2 I 4 I
CEER
Centro de Competitividad IAE
Centro GESE del IAE
Escuela de Gobierno UTDT X
Escuela de Negocios UTDT
Grupo Plan Fénix X
IAE
ICDA
UCEMA X
UTDT
Total 3
ACEP
CIEPP
CEPES
Centros de Creer y Crecer
Estudio y Fundacion Libertador
Gestion Fundar
Grupo Sophia
Grupo Unidos del Sud
Total
Advocacy CIPPEC
Groups Poder Ciudadano
Total |
Total 5 2 9 3 7 2

X[ X[ X]| X

Centros
Universitarios

NEX| XXX XXX

x| X

X| X

A XX | X

XN

—| X

Centros de Estudio y Gestién

A diferencia de la similitud existente entre los casos de los centros universitarios, en el grupo
de los centros de estudio y gestion, lo que se destaca es la variedad en cuanto a los
mecanismos utilizados para la obtencion de financiamiento de cada uno. En primer lugar, el
caso de Fundar es el Unico de todos los relevados en el cual el funcionamiento de la
organizacion es posible gracias al esfuerzo de sus integrantes, tanto en términos de recursos
monetarios como humanos, careciendo de cualquier tipo de financiamiento externo, ya sea de
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caracter institucional o por los proyectos de investigacion realizados. EI CEPES, por su parte,
es el de mas reciente formacion y, toda su actividad se financia a través de un solo proyecto,
que es el programa de television que conduce su fundador, el ex vicepresidente Carlos
Alvarez. Los fondos aportados por los patrocinantes del programa posibilitan el
funcionamiento de todas las actividades del centro.

La Asociacion de Estudios Populares se financia segun sus proyectos, lo mismo sucede en
el caso de la Fundacion Libertador, de Mendoza. Por otra parte, el Centro
Interdisciplinario para el Estudio de Politicas Publicas —CIEPP- se financia a través de los
proyectos de investigacion que desarrolla, no presentando patrocinantes institucionales de
ningun tipo. Asimismo, destaca el apoyo de los organismos publicos de promocién de Ciencia
y Técnica en el desarrollo de sus actividades y proyectos, a la vez que sefialan la importancia
del financiamiento internacional que reciben de la Organizacion Internacional del Trabajo —
OIT- y UNICEF.

El modo de financiamiento del Grupo Sophia es a través de proyectos y aportes
institucionales, mientras que en el caso del Grupo Unidos del Sud la mayor cantidad de
fondos son aportados por su presidente, a lo que se suman aportes realizados por otras
organizaciones para proyectos en particular. Creer y Crecer, por Gltimo, se financia
Unicamente a partir de aportes institucionales que recibe de empresas y organizaciones.

Advocacy Groups

CIPPEC no recibe aportes de patrocinantes institucionales, se financia Unicamente a través
del financiamiento de sus proyectos de investigacion, encontrandose entre las principales
organizaciones con cuyo apoyo cuenta al BID, Tinker Foundation, Rock Foundation, Global
Development Network, Ford Foundation. Poder Ciudadano, en cambio, no se dedica a la
investigacion, sino que tiene diferentes lineas de accidn en torno a distintas areas de politicas.
Su financiamiento es en base tanto a aportes institucionales como fondos aportados para
determinadas lineas de accién en particular. Entre sus patrocinantes mencionan la Ford
Foundation, el National Endowment for Democracy, la Fundacion Konrad Adenauer, la
Fundacién Friedrich Ebert, Repsol YPF, Telecom, Transparency Internacional, y USAID.
Este centro, de hecho, es el Unico de los relevados que recibio financiamiento internacional de
una fundacion a titulo de donacion, esto fue de la Ford Foundation para la compra y puesta en
marcha de sus oficinas —las cuales comparte con el CELS-.

3. RECURSOS HUMANOS

En este apartado se presenta la informacion recopilada acerca de la cantidad de personal
estable dedicado a la investigacion —o la actividad que desarrolla el centro particular-. La
cantidad total de personal se mide de acuerdo a una serie de rangos en los cuales se ubicaron
los datos provistos por los entrevistados de cada organizacion, a saber:

Hasta 5 personas

De 6 a 10 personas
De 11 a 20 personas
De 21 a 35 personas
35y mas personas
No sabe 0 no contesta

oakrwbdpE

Cabe considerar como pequefios a aquellos casos que se encuentran entre las categorias “1” y
“2”, medianos a los que se encuentren en la categoria “3” y grandes a los que estén entre las
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categorias “4” y “5”. Con los datos de estas recopilados se construyeron el Gréfico 3.2, en el
cual se muestra la distribucion porcentual, y la Tabla 3.4, donde se analiza cada uno de los
casos por separado. En el primero puede apreciarse que 44% de los casos corresponden a
think tanks grandes en términos de recursos humanos, 14% son medianos y 35% pequefios.

Grafico 3.2 Distribucion porcentual de los think tanks
relevados segun cantidad estable de recursos humanos

Ns / Nc Hasta 5 personas
7% 14%

Mas de 35 personas
23% De 6 a 10 personas

21%

De 21 a 35 personas De 11 a 20 personas
21% 14%

Centros de investigacion privados

De los casos que se encuentran dentro de este grupo, dos estan dentro de las categorias
pequerfias en relacion a este aspecto, dos en la mediana y tres en las grandes. S6lo en un caso
no se conocen datos acerca de la cantidad total de recursos humanos disponibles en la
organizacion, esto es, para el Centro de Estudios Nueva Mayoria. EI Consejo Empresario
Mendocino es el Gnico que se ubica en la categoria mas pequefia, con una cantidad de
personal de hasta 5 personas. Esto es por la modalidad de trabajo de este centro, donde una
vez definidas las lineas de accion de cada afio contrata especialistas en la temaética para
realizar cada investigacion. Asi, no mantiene de manera estable equipos de investigacion, sino
una estructura basica de trabajo que dirige el centro. El centro que le sigue, ubicado en la
categoria siguiente, de 6 a 10 personas, es el Grupo Innova.

FIEL y la Fundacion Pent son los casos que se encuentran entre los medianos, en cuanto a
cantidad de recursos humanos. La Fundacion Pent tiene alrededor de 15 personas, mientras
que FIEL tiene un personal de investigacion estable de 12 a 15 economistas.

Asi, quedan entre los mas grandes la Fundacién Libertad, la Fundacion del Tucuman vy el
IERAL. Las dos primeras tienen una cantidad de recursos humanos similares, de entre 21y 35
personas, si bien en el caso de la Fundacion Libertad, estas se hallan distribuidas en los
numerosos centros e institutos dependientes de ella. En el caso del IERAL, el personal es
muy superior a las 35 personas que marca el limite inferior de la categoria, dado que este
centro cuenta con instalaciones y equipos en diversas partes del pais.

Centros Universitarios

Entre los centros universitarios, nuevamente se marca la diferencia entre los centros que
forman parte de las universidades, y las universidades consideradas en conjunto. Estas tres: la
UTDT, la UCEMA vy el IAE cuentan con una gran cantidad de recursos humanos, por lo que
no debe extrafiar que estén las tres en la categoria mas grande, con mas de 35 personas
dedicadas a investigacion. Los dos centros medianos son el Grupo Plan Fénix, del cual
participan alrededor de 30 economistas que integran la Facultad de Ciencias Econdmicas de la
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Universidad de Buenos Aires, y la Escuela de Gobierno de la UTDT, con alrededor de 15
profesores que dedican parte de su dedicacion a la investigacion.

Los que menor cantidad de recursos humanos presentan son los dos centros del 1AE, que
como se menciond anteriormente se formaron por el trabajo conjunto de distintos profesores
que integran el IAE y se encuentran en la categoria mas baja. Los restantes centros son
aquellos que cuentan con entre 6 y 10 personas estables dedicadas a investigacion, estos son
el CEER, la Escuela de Negocios de la UTDT y el ICDA de la Universidad Catdlica de
Cérdoba.

— Tabla 3.5. Recursos Humanos

Think Tanks

De6al0
De 21 a 35
35 y mas
Ns/Nc

X|Hasta 5

Consejo Empresario Mendocino

FIEL

Fundaciéon del Tucuman
Centros de Fundacion Libertad
Investigacién Fundacién Pent X
Privados Grupo Innova X
IERAL X
Nueva Mayoria X
Total | | 2 2 | |
CEER X
Centro de Competitividad (IAE)
Centro GESE del IAE
Escuela de Gobierno UTDT X
Escuela de Negocios UTDT X
Grupo Plan Fénix X
IAE
ICDA X
UCEMA
UTDT
Total 2 3 I I
ACEP X
CIEPP X
CEPES X
Creery crecer X
Fundacion Libertador X
Fundar X
Grupo Sophia X
Grupo Unidos del Sud X
Total I 2 I 2 2 I
CIPPEC X
Poder Ciudadano X
Total | |
Total 4 6 4 6 7 2

X| |Della20

X| X

X| X

Centros
Universitarios

w| XX | X

Centros de Estudio
y Gestion

Advocacy Groups

Centros de Estudio y Gestién

De los casos que integran este grupo, ACEP es el Unico cuya cantidad de recursos humanos
no puede estimarse, por el hecho que constituye mas una red que una institucion asentada en
un unico lugar fisico. Los Centros de Estudio y Gestion con mayor cantidad de recursos
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humanos son el Grupo Sophia, el Grupo Unidos del Sud y la Fundacion Creer y Crecer
con mas de 35 personas estables en los Gltimos dos casos y con entre 21 y 35 en el primero.

Pese a ser un centro de reciente formacion, el CEPES cuenta con una cantidad media de
recursos humanos de entre 11 y 20 personas. EI CIEPP y Fundar tienen estructuras de entre 6
y 10 personas, si bien el segundo tiene su personal repartido entre las oficinas recientemente
abiertas en la capital y las oficinas en la Universidad de San Martin. La Fundacién
Libertador, de la provincia de Mendoza, es la mas pequefia de todas, con menos de 5
personas estables dedicadas a investigacion.

Advovacy Groups

Los dos casos dentro de este grupo tienen un tamafio considerable, no obstante, el mayor
financiamiento del que dispone CIPPEC le ha permitido expandir su estructura de trabajo y
contar con alrededor de 70 personas en las distintas areas de trabajo. Poder Ciudadano, por
otra parte, para sus lineas de accion en distintas areas, cuenta con equipos de un maximo de
tres personas, presentando poco mas de 20 personas en forma estable, pero un numero
considerable de voluntarios.

4, ACTIVIDADES Y PRODUCTOS

En este apartado se analizan las actividades que realizan los distintos think tanks, los
principales productos que elaboran a partir de estas actividades, y el publico que consideran
como destinatario de los mismos. En primer lugar se analizan las actividades de los think
tanks.

A. Actividades

Las actividades que se consideran como plausibles de ser elaboradas por un think tank son:

investigacion y estudios especializados,
asesoramiento y asistencia técnica,
capacitacion,

organizacion de seminarios y conferencias,
gestion e implementacion de politicas pablicas,
monitoreo y evaluacién de politicas publicas,
promocion de temas de interés publico,

tareas de consultoria.

NGO~ wWNE

La informacion correspondiente a esta variable fue volcada en el Grafico 3.3 y en la Tabla
3.5, en la que aparece desagregada por think tank. En este Grafico se ve claramente que las
dos actividades realizadas por la mayor cantidad de think tanks estan relacionadas con la
investigacion y la organizacion de seminarios y conferencias.

En este sentido, en relacion con lo que se observa en la Tabla 3.5, cabria diferenciar las
primeras cuatro actividades enumeradas y las segundas cuatro, considerando que el primer
grupo constituye una suerte de actividades basicas de las organizaciones dedicadas al estudio
de temas de interés publico y las politicas publicas, mientras que las segundas cuatro son
actividades bastante mas particulares, que demandan una serie de recursos y conocimientos
especificos.

Asimismo, pareciera que ciertas actividades que son de especial interés para determinados
tipos de think tanks en particular. Por ejemplo, la promocién de temas publicos y el monitoreo
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y control de politicas publicas son actividades a las que se dedican los dos advocacy groups.
Del mismo modo, la investigacion de temas presentes en la agenda y la organizacién de
seminarios y conferencias —que implica gran visibilidad, presencia en ciertos circulos y
medios- es una actividad presente entre todas los centros de estudio y gestion. Si bien la
capacitacion es la tarea principal de los centros universitarios, estos funcionan también como
think tanks. La investigacion, si bien estd presente practicamente en todos los casos, es una
actividad a la que se dedican todos los centros de investigacion privados y sobre la cual la
mayoria basa su financiamiento. A continuacion se analiza cada grupo en particular.

Gréfico 3.3 Actividades realizadas
por los think tanks relevados

| 27

Investigacion y estudios

Seminarios y Conferencias 25

Capacitacion ] 18

] 16

Asesoramiento y asistencia técnica

Promocioén de temas publicos | 14

Tareas de gestion e implementacion 10

Tareas de monitoreo y evaluacion 8
Consultoria 2

0 5 10 15 20 25 30

Centros de investigacion privados

El Consejo Empresario Mendocino, se dedica principalmente a la investigacion, por su
importancia dentro de la provincia de Mendoza también interviene en el proceso de politicas
publicas, incluso en las etapas de implementacion y gestion. La Fundacion del Tucuman
participa intensamente en el proceso de politicas publicas, y no sélo lo hace en la gestion sino
también en la evaluacion de las mismas, a la vez que se dedica a la capacitacion de recursos
humanos. La Fundacion Libertad, en cambio, que mostraba muchas semejanzas con las
anteriores en otros aspectos, se limita a la investigacion, capacitacion, asistencia técnica y
organizacién de seminarios y conferencias, al igual que el IERAL.

La Fundacion Pent se destaca en lo que es investigacion, principalmente por las importantes
figuras que participan en sus proyectos. Asimismo, también realiza actividades de alta
visibilidad, como lo son la organizacion de seminarios y conferencias y la promocion de
temas publicos. EI Grupo Innova, por su parte, interviene en la gestion e implementacion de
politicas publicas, sobre todo en el nivel municipal. FIEL también interviene en lo que es
gestién e implementacién, pero lo hace en términos de asistente y principalmente en lo que es
el debate acerca de como realizar dichas acciones. Ademas de esto, FIEL realiza
practicamente todas las actividades, exceptuando el monitoreo y evaluacién de politicas
publicas. Nueva Mayoria finalmente, se dedica a la prestacion de servicios de consultoria,
que es su mecanismo de financiamiento, a la realizacion de trabajos de investigacion, que lo
posicionan como un think tank lider en el area de defensa y relaciones internacionales, asi
como a la organizacion de seminarios y conferencias.
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Centros Universitarios

De los centros universitarios, la UTDT y la UCEMA son las dos universidades que realizan,
como tales, tres actividades basicas: capacitacion, investigacién y organizacion de seminarios
y conferencias. La tercera universidad considerada, el IAE, también realiza como tal tareas de
asistencia técnica, a través de su proyecto de dirigentes locales, y promocion de temas de
interés puablico, mediante las actividades que realiza su centro de entrepeneurship y su
actividad en lo referido a responsabilidad empresarial y cooperacién de los sectores publico y
privado.

— Tabla 3.5. Actividades

Think Tanks

Investigacion y
lestudios
Asesoramiento y
lasistencia técnica
Seminarios y
conferencias
Gestion e

X| X| Xlimplementacién
de PP
Monitoreo y
levaluacién de PP.
Promocioén de
temas publicos
Consultoria

Centro Empresario Mendocino
FIEL
Fundacion del Tucuman
Centros de Fundacién Libertad
Investigacion Fundacién Pent
Privados Grupo Innova
IERAL
Nueva Mayoria
Total
CEER
Centro de Competitividad (IAE)
Centro GESE del IAE
Escuela de Gobierno UTDT
Escuela de Negocios UTDT
Grupo Plan Fénix
IAE
ICDA
UCEMA
UTDT
Total
ACEP
CIEPP
CEPES
Creer y Crecer
Fundacion Libertador
Fundar
Grupo Sophia
Grupo Unidos del Sud
Total
CIPPEC
Poder Ciudadano X
Total I I I I I
Total 27 16 | 18 | 25 10

X

X
X[ X| | X]X

XX [ X]|X[X| |Capacitacién

X X|X|X| | X

(%, ]

X

x| X
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X
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X~ XX XXX [ X] X w

X v| X| X

Advocacy Groups

o N X| X|w| X| |X
I XX >

2

Los centros que forman parte del 1AE, por otra parte, realizan actividades muy diferentes.
Mientras que el Centro GESE se dedica a las actividades méas basicas —entre las que se
incluye la investigacion, capacitacion y otras actividades ligadas a la cooperacion publico
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privada-, el de Competitividad, por la metodologia de desarrollo de clusters productivos que
promueve, se dedica mas fuertemente a la asistencia técnica. Las dos escuelas de la UTDT
realizan las mismas actividades: investigacion, capacitacion y organizacion de seminarios y
conferencias. No obstante, la Escuela de Gobierno se dedica también a la asistencia técnica,
mientras que la Escuela de Negocios refleja mas las caracteristicas de un centro puramente
academico.

Por altimo, el CEER realiza servicios de consultoria, con los que se financia, investigaciones
y capacitacion de recursos humanos para desenvolverse en regulacion. EI Grupo Plan Fénix,
en cambio, se dedica principalmente a la investigacion y a la promocion de temas de interés
publico —que pasa principalmente por la toma de posicion del grupo frente a otras politicas
estatales y asuntos publicos-. Finalmente, el ICDA, es el Gnico centro universitario que evalla
y monitorea politicas publicas.

Centros de Estudio y Gestion

Los centros de estudio y gestion realizan tantas actividades como los centros de investigacion
privados, incluyendo la gestion e implementacion de politicas publicas y la evaluacion y el
monitoreo de las mismas. ACEP, por ejemplo, realiza todas las actividades exceptuando
tareas de consultoria. Fundar, a su vez, realiza todas las actividades exceptuando la
evaluacion y monitoreo de politicas publicas y la consultoria.

Por otra parte, tanto el CEPES como la Fundacion Libertador realizan tareas de
capacitacion, aunque la principal actividad del primero es la organizacion de seminarios,
conferencias y la produccién de un programa de television por cable, mientras que el segundo
hace hincapié en la asistencia técnica a funcionarios y la gestion e implementacion de
politicas publicas. Las principales actividades que realiza el CIEPP son el seguimiento de
indicadores y la evaluacion de politicas publicas, mientras que las actividades del Grupo
Sophia y Creer y Crecer son aquellas mas relacionadas con la gestion e implementacion de
politicas publicas y, por otra parte, la organizacion de seminarios y conferencias. Lo mismo
sucede en el caso del Grupo Unidos del Sud, que ademas realiza actividades relacionadas
con el monitoreo y evaluacion de politicas pablicas.

Advocacy groups

Entre los dos advocacy groups se ve la diferencia entre uno y otro a partir de las diferentes
metodologias de trabajo de cada uno. Al tener lineas de accién en diferentes areas, en lugar de
areas de investigacion, Poder Ciudadano se circunscribe principalmente a la evaluacion y
monitoreo de las politicas pablicas y la promocion de temas de interés pablico, mientras que
CIPPEC combina esto con una fuerte tarea de investigacion, asistencia técnica e
involucramiento en la gestion e implementacion de politicas publicas.

B. Productos y publico destinatario

En segundo lugar, es posible considerar a los productos y destinatarios como una
manifestacion de los intereses de cada think tank, tanto en materia de budsqueda de
financiamiento, como de sus fines en términos de posicionamiento en la opinién publica. Asi,
que el principal producto de un think tank sea un folleto, un articulo periodistico o un
documento de trabajo para su publicacion en revistas especializadas, determina de alguna
forma el tipo de publico destinatario, y probablemente el area en la cual pretende tener
injerencia la organizacion.
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De los productos que los distintos think tanks elaboran a partir de las actividades que realizan,
es posible considerar los siguientes:

libros,

documentos de trabajo,

folletos,

newsletters o boletines,

revistas,

indicadores de gestion,

articulos para los medios de prensa.

NoogkrwbhE

Relacionado con el punto anterior, los diferentes publicos destinatarios considerados para
cada uno de estos productos pueden clasificarse de la siguiente forma:

la sociedad en general,

los dirigentes y decisores privados,

los dirigentes y decisores publicos,

los dirigentes y decisores del tercer sector,
los medios de prensa,

el sector publico en general,

el empresariado,

los académicos y publico especializado.

NG~ WDNE

La informacion correspondiente a estas dos caracteristicas se incluye en la Tabla 3.6,
discriminada para cada organizacion.

Centros de investigacion privados

Como se observa en la Tabla 3.6, los principales productos de este tipo de think tanks son los
libros y documentos de trabajo, destinados principalmente a la sociedad en general, al
empresariado y a los dirigentes y decisores politicos, como por ejemplo el caso del Consejo
Empresario Mendocino. FIEL, ademas de libros y documentos de trabajo, elabora una
revista e indicadores econdmicos disponibles algunos en su sitio de Internet, y otros
exclusivos para las empresas patrocinantes. De hecho, su publico destinatario estd constituido
por el empresariado, el sector publico y los medios de prensa. La Fundacion Pent no tiene
aun libros editados, solamente documentos de trabajo y newsletters, dirigidos ambos a la
dirigencia politica, del sector privado y del tercer sector, y también a los medios. A este
mismo publico se dirige la Fundacion Libertad, aunque también se dirige al sector pablico,
el empresariado y el ambiente acadéemico. La Fundacién del Tucuman edita ademéas de
documentos y libros una serie de boletines, destinados a la sociedad en general, al sector
publico y al empresariado.

El Grupo Innova es el otro centro privado que edita indicadores, un ranking de municipios,
newsletters y articulos de prensa, destinados al sector publico, al empresariado y a la
sociedad. ElI IERAL apunta al empresariado, al mundo académico y a la sociedad, con
documentos de prensa, libros y revistas. Nueva Mayoria, en cambio, suma a los libros y
documentos de trabajo articulos de prensa —incluyendo columnas periodicas en distintos
diarios, redactadas por su maxima autoridad, Rosendo Fraga-.

Centros universitarios

El producto por excelencia de los centros universitarios son los documentos de trabajo, y su
principal destinatario los circulos académicos y el publico especializado. No obstante, cabe
destacar al CEER, a los dos centros que forman parte del 1AE y al ICDA, que consideran
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destinatarios a los dirigentes politicos. Ambas escuelas de la UTDT, a su vez, editan
mensualmente indicadores que tienen gran importancia en los circulos politicos y
empresariales, respectivamente: el indice de Confianza en el Gobierno vy, el indice de
Confianza del Consumidor, el indice Lider y el indice de Demanda Laboral. EI Centro
GESE del IAE (aunque también el Grupo Plan Fénix) considera como uno de sus
destinatarios a los dirigentes del tercer sector, principalmente por su actividad en los que es
cooperacion de los sectores publico y privado, y coordinacion de los tres sectores.

- Tabla 3.6. Productos y publico destinatario

Productos Pablico destinatario

Think Tanks

Documentos de
trabajo
Newsletters o
boletines
Articulos de
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Centros de Estudio y Gestion

Las organizaciones de este grupo tienen como destinatarios de sus productos, principalmente
libros, a los dirigentes politicos. El principal fin de éstos es posicionar a sus recursos humanos
en diferentes ubicaciones dentro de la administracion publica, asi como equipos técnicos de
los partidos politicos. Solo en los casos del CEPES y Fundar se considera a la sociedad
como un destinatario de los productos que elaboran a partir de sus actividades. El segundo,
junto con el CIEPP, son los Unicos que editan productos dedicados al mundo académico y
publico especializado. ACEP elabora libros y boletines que destina a la dirigencia politica,
los medios y el sector publico. La Fundacion Libertador y el Grupo Sophia destinan
productos a los dirigentes del tercer sector, aunque este Ultimo también lo hace al sector
publico, los medios de prensa y el empresariado mediante articulos periodisticos, boletines y
documentos de trabajo. EI Grupo Unidos del Sud y Creer y Crecer tienen como
destinatarios a la dirigencia politica, al tercer sector, al publico especializado en politicas
publicas y a la sociedad en general.

Advocacy groups

En el caso de Poder Ciudadano, los productos son libros, documentos de trabajo y folletos,
todo ello destinado a la sociedad en general, algo coincidente con la forma de trabajar de este
centro, basada en la promocidn, concientizacion e informacion de la sociedad. En el caso de
CIPPEC, los productos también incluyen indicadores y articulos para los medios de prensa,
destinados a la sociedad en general, dirigentes politicos y publico especializado.

5. AREAS TEMATICAS Y TEMAS ABORDADOS EN LAS INVESTIGACIONES Y ACTIVIDADES

Se analiza en este apartado a los distintos think tanks en referencia a los temas a los que se
dedican y que abordan puntualmente en sus investigaciones y actividades. De acuerdo a su
perfil e interés, cada organizacion define su campo de estudio, el cual es sélo una porcion del
total de las politicas publicas. Para esto, se analizan no so6lo los temas abordados en sus
investigaciones —cuya eleccion puede ser por una cuestion particular o en relacién con una
coyuntura dada- sino también las areas de trabajo definidas de antemano en la organizacion,
gue suponen una eleccién mas profunda y perdurable.

A. Areas tematicas

En este trabajo se entiende como areas tematicas a las areas de trabajo que puedan existir
dentro de un think tank para el estudio de algin tema determinado —o varios relacionados-. La
definicion de areas tematicas implica un corte respecto de lo que se va a analizar dentro de
todos los temas que abarcan las politicas publicas y el proceso de formulacion de las mismas.
Para relevar las areas existentes entre los think tanks consultados, se han ubicado a las mismas
dentro de nueve grandes categorias —una de ellas residual-, de manera que cada area, por el
hecho de denominarse de una manera distinta, no constituya una categoria aparte.

Estas categorias son:

1. Finanzas publicas: en la que se incluyen areas relativas a coparticipacion, politica fiscal,
presupuesto, federalismo fiscal, administracion financiera, etc.

2.  Economia y politicas econdmicas: abarca las areas relacionadas con la economia en
general, mercados, empleo, desarrollo, crecimiento, regulacion, deuda publica, etc.

3. Asuntos municipales y desarrollo local: contiene todo aquello relacionado con los
municipios, su autonomia, regionalismo, desarrollo local, etc.
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4.  Seguridad y justicia, corrupcion: tanto las areas dedicadas al estudio del crimen, como
las fuerzas de seguridad, justicia, transparencia y corrupcion se incluyen en esta.
Politicas sociales, educacion y salud.

Administracion y gestion publica: abarca las areas dedicadas a la reforma del estado, al

estudio de la administracion, de la organizacion estatal y politicas relacionadas.

7.  Tercer sector y coordinacion de los 3 sectores: se incluyen en ésta categoria las areas
dedicadas a ONG’s, a responsabilidad empresarial, a cooperacion entre los distintos
sectores, etc.

8.  Andlisis politico y politico institucional: las areas de politica, economia politica, ciencia
politica, estudios politicos, electorales, institucionales, etc.

9. Otras &reas: esta es un &rea residual en la que se incluyeron las &reas que no eran
plausibles de ser agrupadas en otras categorias mayores.

Centros de investigacion privados

oo

En la Tabla 3.7 puede verse que la existencia de areas dedicadas al estudio de la economia y
politicas econdmicas es mas frecuente que ninguna otra entre este tipo de centros. Esta es
seguida por las areas dedicadas a las finanzas publicas y al andlisis de cuestiones politicas e
institucionales, y en menor medida por areas de administracion y gestion publica y, el tercer
sector y la coordinacién de los tres sectores.

Si se analiza cada uno de los centros en particular, se destaca la ausencia de areas tematicas en
el Consejo Empresario Mendocino, como consecuencia de su forma de funcionamiento,
sefialado anteriormente. FIEL, por otra parte, tiene dos areas generales, una dedicada a la
produccion estadistica y otra a la investigacion, la cual se divide en una serie de areas y
proyectos, todos relacionados con la economia —nacional e internacional-, las politicas
econdmicas y las finanzas publicas. EI IERAL lo mismo, tiene areas sélo dedicadas a temas
econdémicos, aunque por distribucion de sus centros y cobertura del pais, debe destacarse su
tarea en el area de economias regionales y regionalizacion.

La Fundacion Libertad y la Fundacion del Tucuman presentan ambas la mayor cantidad
de areas, bastante diversas. No obstante, el area econémica de la primera es sin duda la mas
importante, de la misma manera que el area de responsabilidad empresarial lo es de la
segunda. La Fundacién Pent, por su parte, tiene sélo dos areas, una de economia politica y la
otra de politica. A su vez, el Grupo Innova tiene areas dedicadas a los asuntos municipales,
al desarrollo de los mismos y a la gestion en este nivel de gobierno. Nueva Mayoria, por
ultimo, tiene un area dedicada al analisis de coyuntura, otra a las relaciones internacionales y
una tercera dedicada a la opinion publica.

Centros Universitarios

Entre los centros universitarios, las principales areas tematicas existentes son también las
abarcadas por la categoria de “economia y politicas econémicas”. Sélo la Escuela de
Gobierno de la UTDT no esta tiene un area dedicada a estos temas, dado que esta misma esta
dedicada al estudio e investigacion de temas de ciencia politica y politico institucionales. La
existencia de otras areas es algo ya propio de cada centro y no hay agrupaciones que deban ser
destacadas. No obstante, cabe diferenciar caracteristicas particulares dentro de esta categoria.
Asi, en el CEER, lo que existe es un area dedicada al estudio de la regulacion econémica; en
el Centro de competitividad del IAE en cambio, s6lo se analiza la competitividad, y no en
un nivel macro, sino por clusters productivos. La Escuela de Negocios de la UTDT no tiene
areas, sino que es un centro enteramente dedicado a la economia, las politicas econdémicas y
las finanzas publicas. EI Grupo Plan Fénix, por su parte, se basa de hecho en el desarrollo de
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un proyecto economico alternativo en el que se incluyen politicas econdémicas orientadas al

desarrollo econdmico.

— Tabla 3.7. Areas tematicas

Think Tanks

Finanzas publicas

Economia y politicas

lecondmicas

Asuntos municipales
desarrollo local

Seguridad y justicia /
corrupcion

Politica social /
leducacion / salud

Administracion y
lgestion publica
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coordinacion de los
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Analisis politico /
temas politicos e
institucionales
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X
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El ICDA y el Centro GESE del IAE son los dos centros con varias areas tematicas. En el
caso del primero existen tres grandes areas tematicas, una dedicada al sector publico local,
otra a la sociedad civil y el tercer sector y, una tercera dedicada a las empresas. El caso del
segundo es diferente, por cuanto confluyen en él las areas tematicas investigadas por los
distintos departamentos que lo integran, yendo asi desde temas como federalismo fiscal hasta
cooperacion de los sectores publico y privado, incluyendo también regulacion econdmica y

desarrollo de lideres locales.
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Los tres casos restantes son los de las universidades: el IAE, la UCEMA y la UTDT. En estos
tres casos la diversidad de areas tematicas es mayor l6gicamente, dado que incluyen a otras
unidades academicas. No obstante, cabe destacar la importancia de las areas dedicadas a la
economia y la ciencia politica en la UCEMA y la UTDT; y, por otra parte, la dedicacién del
IAE a temas de economia desde un enfoque que prioriza lo empresarial y el sector privado
como motor de cambio.

Centros de Estudio y Gestion

En general, las areas mas frecuentes dentro de este tipo de think tanks son las dedicadas a las
politicas sociales, educativas o de salud. De cualquier manera, lo que quizas caracterice mejor
al grupo sea, en general, la variedad de temas abarcados por los distintos think tanks que lo
integran. ACEP, por ejemplo, tiene tres areas, una dedicada a las politicas publicas de la
region centro del pais, otra dedicada a los movimientos sociales y una tercera dedicada a las
nuevas organizaciones sociales en la calidad institucional. EI CEPES tiene cinco areas:
desarrollo econdmico, reforma politica y calidad institucional, desarrollo local, seguridad vy,
habitat y pobreza. Asimismo, el Grupo Sophia tiene siete areas: politica social, educacion,
reforma del Estado, produccién y comercio exterior —formada el afio pasado-, finanzas
publicas y seguridad y justicia. EI Grupo Unidos del Sud, por su parte, tiene ocho areas:
desarrollo social, educacion, economia, justicia, sector publico, insercion internacional,
PROINCO vy seguridad. Creer y Crecer tiene un total de doce areas, la gran parte de ellas
dedicadas principalmente a la Ciudad de Buenos Aires, éstas son cultura, desarrollo
econémico, desarrollo urbano, educacion, gobierno, hacienda y finanzas, legislatura, politica
social, reforma del Estado, salud, seguridad y sociedad de la informacion.

Con menor cantidad de areas estan el CIEPP, Fundar y la Fundacion Libertador. El primero
tiene dos areas, de politicas publicas vinculadas al Estado de Bienestar y de crecimiento y
distribucion. A su vez, Fundar tiene dos areas muy amplias, una de politicas publicas y otra
de administracion publica. La Fundacion Libertador, por ultimo, tiene una sola area de
desarrollo local y regional.

Advocacy groups

En el caso de este tipo de think tanks, CIPPEC tiene cinco areas: politica fiscal, politica de
salud, politica de educacion, transparencia y justicia. Las lineas de accion de Poder
Ciudadano, por otra parte, son, entre otras: transparencia, reforma politica y fortalecimiento
de las instituciones.

B. Temas abordados en las investigaciones vy actividades

Como se mencion0 antes, los temas abordados son decisiones que varian de afio a afio, las
cuales pueden obedecer tanto a cuestiones coyunturales como a cambios estratégicos en la
orientacion del centro. A raiz de esto, se analizaron por separado los temas abordados en las
diferentes investigaciones y actividades durante el bienio 2002-2003 y para el presente afio.
Estos cortes se realizaron para, relevar los temas abordados en el momento posterior a la crisis
de fines del afio 2001 y, ver si estos cambiaban con el nuevo gobierno.

Al igual que con las areas tematicas, todos los temas abordados se agruparon en 10 grandes
categorias —incluyendo una residual- los temas relacionados entre si y que podian ser
considerados en conjunto, de manera que fuera posible comparar entre los distintos centros las
diferencias y similitudes en torno a la eleccion de temas. Las categorias son:

1.  Finanzas publicas
2. Mercados y regulacién
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0. Otros temas

— Tabla 3.8. Temas abordados

Politicas econdémicas y estrategias de insercion
Desarrollo local y municipal
Seguridad y justicia, temas de corrupcion, transparencia y acceso a la informacion
Politica social, educacion y salud
Tercer sector, coordinacion de los tres sectores y responsabilidad empresarial
Temas politico-institucionales

Politica internacional, comercio exterior y relaciones internacionales
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Grupo Innova X XO XO
IERAL (®) X X
Nueva Mayoria XO | XO
Total 2[313[2]6]1]3]1 | 3] 2] Il1f2]2]4[2]2]3
CEER XO ©) XO
Centro Competitividad XO
Centro GESE XO o X0 X0
Escuela de Gobierno X XO X XO o
Escuela de Negocios X0 o X XO
Grupo Plan Fénix X o o XO
IAE XO | XO | XO XO | XO (O]
ICDA X X0 X
UCEMA XO | XO XO | XO | XO
UTDT X XO XO | XO | XO
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CIEPP ©) X XO
CEPES (@) X o o X XO
Creer y Crecer X0 XO | XO X0
Fundacion Libertador o X X
Fundar X o X XO X
Grupo Sophia X o ®) XO | XO X
Grupo Unidos del Sud X0 o XO | XO
Total 44 [1f2]2]2[3]3[5][5]4 | 413 | 513
CIPPEC XO X0 o o XO
Poder Ciudadano X
Total 1 1|1 I 1 1
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X: Abordado entre 2002 y 2003. O: Abordado durante 2004.

35



“Politicas publicas y toma de decisiones: los think tanks en Argentina”

Centros de investigacion privados

Entre los casos dentro de este grupo, dos cosas llaman la atencion: la diversidad de temas
abordados en este afio y, por otra parte, la confluencia en los dos afios posteriores a la crisis en
torno a las politicas economicas y las estrategias de insercion. En este sentido, podria
suponerse que en general los distintos centros se dedican a una serie de temas muy diversos
pero, a raiz de la crisis politica y econdmica coincidieron en torno a temas de estrategias de
insercion econdmica, estrategias de desarrollo, competitividad por cambios en los precios
relativos, etc.

El Consejo Empresario Mendocino, por ejemplo, trabajé durante el periodo 2002/2003 en
torno a las relaciones comerciales —especialmente en el sector vitivinicola- entre la Argentina
y la Union Europea, una Ley de Responsabilidad Fiscal para la Provincia y las finanzas
municipales. Para el presente afio, por otra parte, si bien mantienen su investigacion y
promocion de la Ley de Responsabilidad Fiscal, abordardn dos nuevos temas: seguridad
ciudadana y la conformacion de una agenda mendocina. La Fundacién del Tucuman, por su
parte, mantuvo a lo largo de los dos periodos considerados su tarea en responsabilidad social
empresaria. Asimismo, abordo entre el 2002 y el 2003 temas de desarrollo de competitividad,
desarrollo sustentable, desnutricion infantil, extrema pobreza y coparticipacion. Durante el
presente afio, si bien mantiene su linea de investigacion en torno a los dos primeros temas,
tiene pensado abordar los temas de responsabilidad empresarial y transparencia de los
sectores publico y privado. La Fundacion Libertad trabajé durante el primer periodo
considerado en el sistema financiero, el impacto del comercio exterior y el sector publico
municipal, mientras que en el presente afio planean abordar temas de libertad econdmica,
regulaciones y temas institucionales ligados con la justicia. EI IERAL, a su vez, abordo en los
afios inmediatos a la crisis la investigacion del impacto del cambio de precios relativos, la
industrializacion por sustitucion de importaciones y la presion tributaria en relacion con la
competitividad. En cambio, ahora se plantea como tema principal la coparticipacion federal
de impuestos.

FIEL, por otra parte, durante los dos afios posteriores a la crisis, se dedicé a la investigacion
de la competitividad y el desarrollo econémico bajo la nueva situacion de la Argentina,
mientras que en este afio, en cambio, el tema planteado como principal linea de investigacion
es la problematica econémica, social y politica en los grandes centros urbanos. La Fundacién
Pent se avocd al estudio de Brasil durante el gobierno de Lula, la seguridad internacional, las
estrategias de insercion, los partidos politicos y las elecciones del afio 2003 en la argentina y
los mercados de capitales. Si bien este afio tienen pensado continuar con la investigacion de
los partidos politicos y elecciones, piensan investigar también el federalismo fiscal y politico
en la Argentina y la representacion de intereses empresariales. Nueva Mayoria, finalmente,
mantuvo estables sus lineas de investigacion en los afios posteriores a la crisis, y son los
mismos para el presente afo: relaciones internacionales, defensa y analisis electoral y politico
de la region.

Centros universitarios

Analizando los casos de los centros universitarios, es posible ver una mayor estabilidad en los
temas generales que se investigan, que en la mayoria de los casos permanecieron sin cambios
en los periodos considerados. Aln cuando no sean exactamente los mismos temas, la
continuidad o similitud entre los temas abordados en dos periodos dados permite ver la
estabilidad de los objetivos y metas de las universidades de las que forman parte. La
permanencia se da en los temas agrupados bajo las categorias de mercados y regulacion,
politicas econdmicas y estrategias de insercidn y, temas politico-institucionales.
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En los tres casos de las universidades que fueron tomadas en conjunto, la UCEMA, laUTDT
y el IAE, la continuidad se da en temas generales, si bien los proyectos de investigacién se
renuevan. Por otra parte, en el caso del Centro de Competitividad del IAE, lo que cambia es
el cluster productivo sobre el cual se trabaja, pero la metodologia y los objetivos se
mantienen. En cambio, en el Centro GESE del 1AE, mientras que entre el 2002 y el 2003 los
temas abordados fueron la cooperacion entre los sectores pablico y privado, la competitividad
estructural el desarrollo local y el federalismo fiscal, en el 2004 s6lo se mantuvieron las
investigacion de federalismo fiscal y competitividad estructural, comenzando, por otra parte,
investigaciones en torno a la regulacion econdémica y la calidad institucional. En los casos de
los centros de la UTDT, la Escuela de Negocios realiz6 durante el bienio 2002-2003
proyectos de finanzas internacionales, marketing relacional, entrepeneurship y licitaciones,
mientras que durante el presente afio se estan realizando investigaciones acerca de la
reestructuracion de la deuda publica, finanzas corporativas, derechos de propiedad y redes
hidricas. La Escuela de Gobierno, en cambio, se ha dedicado més establemente a los temas
relacionados con partidos y elecciones por un lado, y politicas publicas por otro, aunque
realizd en cada uno de los periodos considerados, proyectos ajenos a estos temas.

El Grupo Plan Fénix, por su parte, dejé de lado los temas mas coyunturales tratados durante
el 2003 y 2003 —como ser la dolarizacion y la deuda- para investigar este afio acerca de la
integracion latinoamericana. ElI ICDA, finalmente, se dedico durante el primer periodo a la
elaboracion de una indicador de gestién municipal, la evaluacion de las tareas de capacitacion
de ONG’s vy, la coordinacion de los tres sectores para lograr el desarrollo econémico. En su
lugar, durante el 2004 el tema abordado es la responsabilidad empresarial y como alcanzarla.

Centros de Estudio y Gestion

Para este tipo de organizaciones los temas politico-institucionales fueron lo que para los
centros de investigacion privados las politicas econdmicas y estrategias de insercion. La
diferencia, es que las primeras mantuvieron, en general, el interés en ambos periodos, solo
qgue cambiaron las denominaciones. Es decir, 1o que en los afios 2002 y 2003 fueron la
reforma electoral, la reforma politica y el sistema de partidos politicos, en el presente afio han
mutado al fortalecimiento institucional o la calidad institucional.

ACEP se mantuvo durante los dos periodos en temas de desarrollo regional y local,
respectivamente y, en temas politico institucionales: primero investigando acerca de la
reforma politica y luego en temas de calidad de las instituciones. EI CEPES investigd durante
el 2003 temas relacionados con la descentralizacion, la reforma politica y estrategias de
desarrollo. Este afio sus investigaciones son acerca del desarrollo econdmico, la seguridad,
gobiernos locales y produccion. Fundar realizé principalmente cuatro proyectos: dos de
finanzas publicas, otro de reforma politica y uno de politicas sociales. Este afio seguira con su
investigacion en torno a la reforma politica y, por otra parte, investigard temas relacionados
con la prevencion de la delincuencia. En el Grupo Sophia, los temas se han modificado, de la
reforma del Estado, la inseguridad y las finanzas publicas, a las politicas sociales, politicas
econdémicas y temas de seguridad en el 2004, y se agregaron investigaciones de produccién y
comercio exterior. Sin duda, los proyectos de este afio no han tenido la visibilidad de los
proyectos del afio pasado, entre ellos el proyecto denominado “El hambre més urgente”, que
recibié un fuerte apoyo de diversos medios y organizaciones. Creer y Crecer se dedico en
ambos periodos considerados a las mismas areas tematicas: seguridad y justicia, politica
social, finanzas publicas y temas de infraestructura, vivienda, etc., todos ellos relacionados
con la Ciudad de Buenos Aires. En el Grupo Unidos del Sud la coparticipacion fue uno de
los temas que se mantuvo durante ambos periodos, o mismo que el analisis de la ejecucién
presupuestaria nacional. Ademas de estos temas, esta organizacion abordé en el afio en curso
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temas de insercion internacional, relacionadas con el impacto del MERCOSUR, la Unidn
Europea y el ALCA y, ademas de esto, otros temas en el &rea de seguridad.

El CIEPP mantiene estables sus investigaciones en torno a distribucion del ingreso, pero
entre el 2002 y el 2003 abord6 también temas de pobreza y politica econémica, mientras que
en el 2004 abordd la problematica del empleo. A su vez, en la Fundacion Libertador, los
planes de trabajo son bianuales. Hasta el 2003, la investigacion principal era acerca de la
crisis de representacion. En el 2003 y 2004 el tema definido como principal linea de
investigacion es el desarrollo local y regional.

Advocacy groups

Como se sefalara anteriormente, Poder Ciudadano no realiza investigaciones sino lineas de
accion, todas ellas orientadas a generar impacto en la calidad de las instituciones y normas,
yendo desde acciones tan diversas como la campafia del Hambre mas Urgente hasta la
reforma del reglamento interno del Senado de la Nacion. CIPPEC, durante el 2002 y 2003, se
dedicé a la investigacion acerca de: acceso a la justicia, la inequidad educativa, el analisis del
presupuesto, acceso a la informacién y gestion hospitalaria. Este afio los temas son:
instituciones fiscales, gestion educativa, centros de atencion primaria de salud y reforma
politica. Se mantuvieron, no obstante, las investigaciones acerca del acceso a la justicia y el
acceso a la informacion.

6. POSICIONAMIENTO PUBLICO

Se incluyen bajo esta denominacion a las variables relacionadas con el involucramiento de los
think tanks en el proceso de formulacion de las politicas publicas y su analisis, las relaciones
que establecen y, por otra parte, la cantidad de informacion a la que puede accederse
publicamente a través de sus paginas in Internet. Mediante el analisis de estas variables se
determina el posicionamiento en la esfera publica de cada organizacion.

A. El proceso de formulaciéon de politicas publicas

Para analizar el rol de los think tanks en el proceso de formulacién de las politicas publicas, se
relevo entre las distintas organizaciones, si sus actividades se limitaban al analisis de politicas
publicas o si consideraban que el think tank del cual eran parte se involucraba en el proceso
de politicas publicas. No obstante, no todas las organizaciones se involucran en igual medida,
de la misma manera que, teniendo en cuenta que el proceso de politicas publicas puede ser
dividido en etapas, no todas se involucran en las mismas etapas. En este sentido cabe aclarar
que las etapas del proceso de formulacion de politicas publicas son:

1.  Diagnostico: no es una etapa del proceso de formulacion, sino lo inmediatamente
anterior, que es la deteccion de un problema puablico.

2. Propuesta: en la que surgen, ante un problema publico, una serie de tomas de posicion o

respuestas acerca de como enfrentarlo.

Debate: cuando se ponen en discusion todas las respuestas y soluciones propuestas.

Decision: es la etapa en la que se define, desde alguna de las instancias

gubernamentales, un curso de accion dado.

5. Implementacion o gestion: la puesta en marcha y dia a dia de la politica publica
concreta.

6. Evaluacién o monitoreo: en la que se analiza la implementacion de la politica, sus
resultados y, si esta ha cumplido los objetivos y metas buscados al ser definida.

hw
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En la Tabla 3.9 puede apreciarse que todos los think tanks declaran que analizan las politicas
publicas, mientras que es un nimero menor el que declara involucrarse en el proceso de
formulacién de politicas publicas. De hecho, 26 de los 28 think tanks relevados se realizan
analisis de politicas publicas, a la vez que 23 son los que se involucran en alguna de las etapas
del proceso de formulacion de politicas pablicas. Las excepciones se dieron todas en el grupo
de los centros universitarios.

— Tabla 3.9. Proceso de Politicas Publicas

Analizan politicas | Se involucran en

Think Tanks publicas el proceso de PP.

Consejo Empresario Mendocino
FIEL
Fundacién del Tucuman
Centros de Fundacion Libertad
Investigacion Fundacién Pent
Privados Grupo Innova
IERAL
Nueva Mayoria
Total
CEER
Centro de Competitividad (IAE)
Centro GESE del IAE
Escuela de Gobierno UTDT
Escuela de Negocios UTDT
Grupo Plan Fénix
IAE
ICDA
UCEMA
UTDT
Total
ACEP
CIEPP
Centros de Estudio CEPES
y Gestion Creer y Crecer
Fundacion Libertador
Fundar
Grupo Sophia
Grupo Unidos del Sud
Total
CIPPEC
Poder Ciudadano
Total
Total

oo| X| X| X| X[ X|X]| X| X

Centros
Universitarios

Advocacy Groups

R o] X[ X oo| X| X[ X| X[ X[ X|X| X[ oo X|X|X| | X[X| |X]X]|X]oo| X|X|X|X|X|X|X|X

S| X[ X[ oo X| X[ X| X[ X| X X| X[ X| |X] [X[X [|X

Asi, todos los centros de investigacion privados, centros de estudio y gestion y los advocacy
groups relevados se dedican al analisis de politicas publicas y toman participacion activa en al
menos una de las etapas del proceso de formulacidn de politicas publicas. La Escuela de
Gobierno de la UTDT es uno de los dos centros universitarios que en la entrevista sostuvo
que no se dedica al andlisis de politicas publicas ni se involucra en el proceso de formulacion
de politicas publicas. El otro caso corresponde al IAE, aln cuando uno de sus centros sostiene
que se dedica al analisis, mientras que el otro no se limita sélo al analisis sino que también se
involucra en alguna de las etapas. Ademas del Centro de Competitividad del IAE, son el
CEER y UCEMA los think tanks que se limitan al analisis de las politicas publicas.
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B. Cooperacion y alianzas estratégicas

En general, en la mayor parte de los casos relevados, pudo verse que estas organizaciones
trabajan entre si frente a ciertos temas y para algunas de las actividades desarrolladas. En
algunos casos, menos que los otros, mantienen alianzas estratégicas entre si. Solo seis think
tanks sostuvieron que no trabajaban en conjunto con otras organizaciones, en su mayoria
centros universitarios: el CEER, la Escuela de Negocios y la Escuela de Gobierno de la
UTDT, el Grupo Plan Fénix y la UCEMA. El Consejo Empresario Mendocino es el Gnico
centro de investigacion privado que no trabaja en conjunto con otras, aunque si declara
mantener alianzas estratégicas, principalmente con otras organizaciones involucradas en la
definicion de una agenda mendocina, aunque también con IDEA y el Premio Nacional de la
Calidad.

Centros de investigacion privados

FIEL ha trabajado conjuntamente con la Fundacién Mediterranea y el IERAL, aunque ya no
lo hace. Trabaja con la Fundacion Banco Empresario y lo hace regularmente hace diez afios
con la Fundacion Libertad, pero no mantiene alianzas o convenios de ningun tipo. Esta
ultima trabaja a su vez en conjunto con el Instituto Tecnoldgico de Buenos Aires, la UTDT,
FORES Justicia, y con una serie de fundaciones del interior con las que forman la Red
Libertad. Por otra parte, mantienen acuerdos de cooperacion con la Heritage Foundation, la
Kato Institute y el Manhattan Institute. EI IERAL, por su parte, ha comenzado hace poco a
trabajar con otras organizaciones y, si bien no mantiene alianzas o acuerdos, ha trabajado con
FIEL y la Sociedad de Estudios Laborales. La Fundacion del Tucuman mantiene acuerdos
con las mismas organizaciones con las que trabaja en conjunto: la red Forum Empresas, que
son las Empresas de Responsabilidad Social de las Américas, con la Red por la Transparencia
y con la Red de Responsabilidad Social Empresaria.

La Fundacion Pent es otra que no mantiene convenios de cooperacién, aunque si trabaja con
la Universidad del San Andrés y con la UTDT en los temas de politica y, por otra parte, con
Poder Ciudadano en temas de justicia y acceso a los derechos civiles. Nueva Mayoria,
finalmente, ha trabajado con la Fundacién Konrad Adenauer y con el Goethe Institut.

Centros Universitarios

El ICDA trabaja conjuntamente con otras organizaciones sélo por proyectos, no manteniendo
ningun acuerdo de cooperacion o alianza. Lo ha hecho con la Intendencia de Dean Funes, con
Caritas y con la Fundacion Konrad Adenauer. EI Centro de Competitividad del IAE, por su
parte, trabaja en conjunto con las distintas camaras de los sectores que ha analizado, o mismo
gue con el Instituto Nacional de Tecnologia Industrial y, si bien no mantiene formalmente
alianzas, sefiala que apuntan a la formacion de una red de centros que apliquen la metodologia
de desarrollo de competitividad por clusters. EI Centro GESE, a su vez, trabaja con la
Universidad Nacional de La Plata en un proyecto financiado por el BID y tiene un convenio
de trabajo con la Federacion Argentina de Municipios. También es contraparte en la
Argentina del World Economic Forum.

El 1AE, como tal, no mantiene ningun tipo de alianzas o acuerdos, si reconoce el trabajo
conjunto que sus centros realizan con la FAM y otras fundaciones por proyectos especificos.
Asimismo, la UTDT tampoco mantiene alianzas; trabaja ocasionalmente con el CEDES y la
Universidad del San Andrés por un lado y, por otro, dicta conjuntamente con el diario La
Nacion la Maestria en Periodismo.
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Centros de Estudio y Gestion

De las organizaciones contenidas en este grupo, el CIEPP es una de las que menor cantidad
de vinculos mantiene, sefialando como organizaciones con las que ha trabajado Unicamente a
la Deutsche Stiftung fir internationale Entwicklung (Fundacion Alemana para el Desarrollo
Internacional) y la Fundacion OSDE. No mantiene alianzas o convenios de ningun tipo.
Fundar tampoco mantiene convenios o alianzas, pero trabaja conjuntamente con CIPPEC, el
Consorcio Ciudadania Social y la Fundacién Principio. Lo mismo el CEPES, que trabaja
unicamente con Poder Ciudadano. El Grupo Unidos del Sud, por su parte, mantiene alianzas
con ONG's locales e internacionales, sefiala que trabaja en conjunto con la Fundacién Konrad
Adenauer, la Municipalidad de Pilar, el Ministerio de Relaciones Exteriores y la Universidad
Nacional de Tres de Febrero.

El Grupo Sophia, en cambio, mantiene alianzas estratégicas con CIPPEC, a la vez que
trabaja conjuntamente con la Asociacion Conciencia, la Fundacion La Nacion, la UTDT vy el
Grupo Innova. A su vez, el Grupo Sophiay Creer y Crecer mantienen una alianza estratégica
surgida por la confluencia de sus presidentes en la férmula para ocupar la Jefatura de
Gobierno de la Ciudad durante la camparia 2003 y que ahora se mantiene para la asesoria del
bloque de la legislatura portefia.

ACEP y la Fundacion Libertador sefialan ambas una alianza estratégica de gran
importancia con la Fundacién Konrad Adenauer y entre si. Asimismo, la Fundacion
Libertador mantiene convenios con la Universidad Nacional de Cuyo, el Instituto para la
transformacion del Estado, el Grupo Sophia, la Federacion Empresaria de Mendoza y la
Fundacion Universitaria Rio de la Plata, que a su vez son con las organizaciones con que
trabajan. ACEP constituye una red todavia mayor, manteniendo convenios con aquellas
organizaciones con las que trabajan, como el ICDA, el Foro Regional de Rosario, el Instituto
de Desarrollo Regional, el Instituto del Litoral, los diarios La VVoz del Interior y el Dia de la
Plata, la Universidad del Salvador y la Universidad Catolica de Santa Fe, entre otras.

Advocacy groups

Poder Ciudadano considera aliados a todos aquellos centros, organizaciones, fundaciones y
foros con los que trabaja, entre los cuales estan Transparency International, la Red
Internacional para la Democracia, el Diadlogo Argentino, el Foro para la Transparencia y
varias ONG’s y think tanks con los que trabajan en proyectos particulares. La vision de
CIPPEC es bastante distinta, que si bien sefiala que trabaja conjuntamente con la anterior y
con el Grupo Sophia, a la vez que mantiene alianzas con Participacion Ciudadana, Fundar —
para todos sus proyectos en la provincia de Buenos Aires- y con el Foro Regional de Rosario.

C. Informacién de acceso publico

En lo referido al posicionamiento publico de las organizaciones relevadas, se considero
también como una variable la cantidad de informacion que brindan en sus sitios de Internet.
La cantidad de informacién se calificd asignando puntajes a los diferentes datos que se
considerd que debian estar presentes en una pagina de Internet de un think tank. una serie de
datos. Se califico asi como completas a aquellas paginas cuyo puntaje coincidia con el
maximo que podia alcanzarse. Posteriormente, se clasificaba a cada pagina de acuerdo a la
informacidn disponible en alta, media y baja.
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En la Tabla 3.10 se incluyen las calificaciones de las paginas de Internet de cada una de las
organizaciones relevadas y, ademas, el relevamiento de algunos de los datos incluidos en base
a los cuales se elaboraron las calificaciones”. En el Gréfico 3.4, por otra parte, se muestra la
distribucion de think tanks segun la calificacion obtenida en este punto. Se puede ver en este
que solo el 25% de los sitios de Internet presenta informacion completa, 54% alta cantidad de
informacién, 7% media y 14% baja.

Grafico 3.4 Distribucion de los think tanks relevados segun
calificacion de la cantidad de informacion de publico acceso

Alta
54%

250 Baja

En general, son los datos acerca del financiamiento y los recursos humanos los menos
publicados en los sitios de Internet, mientras que la Mision y las Autoridades son datos que
siempre estan y, generalmente figuran con mayor visibilidad. De los 28 think tanks relevados,
solo siete tienen informacion completa de acceso al publico, cinco de ellos son centros de
investigacion privados, a los que se agregan los dos advocacy groups.

De hecho, las paginas de Internet de todos los centros de investigacion privados fueron
calificadas como completas o con alta cantidad de informacidon disponible. FIEL, IERAL, la
Fundacién Libertad, la Fundacién del Tucuman y el Grupo Innova tienen en Internet
paginas en las que puede encontrarse informacidn acerca de las empresas que aportan, fuentes
de financiamiento, recursos humanos y proyectos en curso.

En el caso de los centros universitarios, el nivel de la mayoria de las calificaciones oscila
entre medias y altas. Dos casos tuvieron calificaciones bajas, estos corresponden a los dos
centros que forman parte del 1AE: el Centro GESE y el Centro de Competitividad. En
ninguno de los casos aparecen los recursos humanos, las autoridades o la forma en que se
financian las actividades de éstos, mas alla de los recursos que provee la propia universidad.
Asimismo, aun cuando se detallan los proyectos y actividades, no puede accederse a las
publicaciones o estudios elaborados por ellos. En general, las paginas de los centros
universitarios no muestran las fuentes de financiamiento, y aunque puede suponerse que la
principal fuente de financiamiento son las matriculas, existen patrocinantes iniciales como los
hubo en el caso del IAE para el traslado de las instalaciones al partido de Pilar. Esta es la
carencia que pudo observarse en las paginas de la Universidad Torcuato Di Tella y las dos
escuelas de la misma que fueron parte del relevamiento.

% La informacién relevada en los sitios de Internet es aquella disponible al dia 18 de Agosto de 2004.
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- Tabla 3.10. Informacién de publico acceso

3 9
g “ 8 |5
o o c 2
Think Tanks 5 o ) E | Calificacion
A AEAEIR IR
o ‘n =1 ] o) 0] o
s15 |28 &< |
Consejo Empresario Mendocino | X | X | X X X |ALTA
FIEL X | X | X | X | X | X | X |COMPLETA
Fundacion del Tucuman X | X | X | X | X | X | X |COMPLETA
Centros de Fundacién Libertad X | X | X | X | X | X | X |COMPLETA
Investigacion Fundacion Pent X | X | X | X | X | X ALTA
Privados Grupo Innova X[ X[ X[ X]X] X[ X |[COMPLETA
IERAL X | X | X | X | X | X | X |COMPLETA
Nueva Mayoria X | X | X | X | X ]| X ALTA
Total 8 8 8 7 8 7 6 -
CEER X | X | X | X | X | X ALTA
Centro de Competitividad (IAE) X | X X | X BAJA
Centro GESE del IAE X | X X | X BAJA
Escuela de Gobierno UTDT X | X | X | X | X | X ALTA
Centros Escuela de Negocios UTDT X[ X | X | X | X | X ALTA
Universitarios Grupo Plan Fénix X | X | X | X | X | X |ALTA
IAE X | X | X X | X | X |ALTA
ICDA X | X | X X | X MEDIA
UCEMA X | X | X | X | X | X ALTA
UTDT X | X | X | X | X | X ALTA
Total 9 10 | 8 6 | 10| 6 2 -
ACEP X | X X | X MEDIA
CIEPP X | X | X | X | X | X ALTA
CEPES X | X | X X BAJA
Centros de Creer y Crecer X | X | X X BAJA
Estudio y Gestién Fundacién Libertador X | X | X | X | X | X ALTA
Fundar X | X | X X | X ALTA
Grupo Sophia X | X | X X | X | X |ALTA
Grupo Unidos del Sud X | X | X | X | X | X ALTA
Total 4 6 6 3 5 6 2 -
Advocacy Groups CIPPEC X | X | X | X | X | X | X |COMPLETA
Poder Ciudadano X | X | X | X | X | X | X |[COMPLETA
Total 2 2 2 2 2 2 2 -
Total 23 | 26 | 24 | 18 | 25 | 21 | 12 -

Entre los centros de estudio y gestion tampoco se encuentran paginas con informacion
completa, aunque si cabe decir que la mayoria tiene alta cantidad de informacion. De los sitios
web de este grupo el mas completo fue el del Grupo Sophia, en el que incluso se
mencionaban las empresas patrocinantes, no obstante, la informacion no ha sido actualizada
en muchos casos. El sitio del Grupo Unidos del Sud, tiene informacidn acerca del personal
estable, autoridades, proyectos y publicaciones, sin embargo, no brinda informacion acerca de
su financiamiento o patrocinantes que lo apoyen. En el caso del CEPES, el sitio cuenta con
poca informacion y sélo se encuentra una direccién de correo electrénico como medio de
contacto. Muy similar el caso del sitio de Creer y Crecer, en el que solo esta la mision de la
fundacion, sus autoridades, sus directores de proyecto y una direccion de contacto.

En los dos advocacy groups, los sitios de Internet contenian informacion completa,
asemejandose a los sitios de la mayoria de los centros de investigacion privados.
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Capitulo IV: Conclusiones

Todas las organizaciones analizadas en este trabajo presentan caracteristicas particulares. Sin
embargo, como fue sefialado, es posible encontrar rasgos comunes entre los distintos casos
que forman parte de cada una de las categorias definidas. De esta manera, pueden sefialarse
las principales caracteristicas de los distintos tipos think tanks en referencia a las variables
analizadas. En los parrafos que siguen se detallan las principales caracteristicas de cada uno
de los grupos de think tanks analizados.

Los Centros de Investigacion Privados, evidencian en general similitudes con las
organizaciones del sector privado, principalmente en aquello referido a la organizacion y
funcién tanto de sus érganos de conduccion como de sus estructuras de trabajo. Asi, pueden
apreciarse directorios similares a los de las empresas privadas, estructuras de trabajo mas
dindmicas y productos orientados al empresariado, los decisores y en parte al pablico en
general. En gran parte, esta influencia esta dada por las propias organizaciones privadas, que
son las que generalmente apoyan a este tipo de think tanks, a través de los cuales expresan su
vision de los problemas publicos y fomentan el involucramiento de estas organizaciones en
las politicas publicas.

El apoyo de las empresas a este tipo de think tanks explica en parte la confluencia de estos
centros en torno a temas relacionados con la economia como objeto de estudio de sus
investigaciones. De aqui que las areas de investigacidn de estos centros y los temas abordados
en los dltimos afios hayan sido la economia nacional, las politicas econémicas, las finanzas
publicas, el andlisis de los mercados y su regulacién. No obstante, muchos de los centros de
investigacion privados también tienen algunas investigaciones, las menos, dedicadas a temas
y cuestiones relacionadas con la cooperacion de los sectores publico y privado, el desarrollo
del tercer sector, la responsabilidad social empresarial y las politicas sociales.

Los Centros Universitarios, por su parte, son organizaciones con objetivos de largo plazo,
cuya actividad principal es la educacion, actividad que genera el mayor porcentaje de sus
recursos. Los 6rganos de conduccion estan generalmente integrados por figuras asociadas a la
fundacion del centro o con un marcado perfil académico. Sus estructuras de trabajo estan
organizadas en torno a las unidades académicas encargadas del dictado de las carreras y
posgrados que ofrecen.

Asimismo, la mayoria de sus estudios e investigaciones estan dirigidos a los propios
miembros de la comunidad académica y al publico especializado, lo cual coincide con el
hecho que en este grupo de think tanks es el Unico con respuestas negativas referidas al
involucramiento en el proceso de formulacion de politicas publicas. Los centros universitarios
parecen dedicarse mas al estudio y analisis de problemas y politicas publicas que a la
investigacion frente a problemas y demandas publicas puntuales.

Los Centros de Estudio y Gestién, en tercer lugar, realizan actividades que no difieren
demasiado de aquellas desempefiadas por los otros tipos de think tanks. Sin embargo, las
areas tematicas definidas son amplias, lo cual les otorga mayor flexibilidad, a la vez que el
cambio respecto a los temas abordados es méas frecuente. Esta caracteristica permite ver, en
parte, la mayor influencia que las distintas coyunturas y la opinién publica tienen sobre este
tipo de organizaciones, mas ligadas a la politica y los actores involucrados en ella. En este
sentido, cabe sefialar que sus productos presentan un mayor grado de visibilidad ante la
opinién publica, y generalmente estdn destinados a los decisores politicos, la prensa y el
sector publico. Esto va en consonancia con la finalidad de estas organizaciones, que consiste
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en participar activamente del proceso de formulacidn de politicas pablicas para implementar y
gestionar las politicas que promueven en forma directa.

Por ultimo, en relacion con los Advocacy Groups, debe destacarse en los dos casos
analizados la manera en que se combinan en ellos una serie de caracteristicas de los otros
tipos de think tanks. De este modo pudo verse como se combinan la organizacion formal y
clara de los centros de investigacion privados, con la estabilidad caracteristica de los centros
universitarios, alcanzada mediante la definicion de objetivos de largo plazo. A esto se suma la
sensibilidad y capacidad de reaccion necesaria para responder con rapidez y celeridad a las
demandas sociales, politicas y de la opinion publica que dominan la agenda, caracteristica de
los centros de estudio y gestion. En parte, esta combinacion es lo que permite a este tipo de
centros funcionar como canal de demandas sociales y promover aquellos temas que concitan
la atencion de la opinidn pablica.

Pese a las caracteristicas particulares que presentan los distintos tipos de think tanks, no deben
pensarse las diferencias establecidas como fragmentaciones, quiebres o discontinuidades en
este espacio acotado del denominado tercer sector. Sin embargo, si cabe suponer que las
diferencias entre los distintos tipos de think tank se manifiestan en la manera en que se
comportan y en el rol que ocupan en relacion con los actores propiamente politicos, la opinion
publicay en lo referido al proceso de formulacion de politicas pablicas.

En este sentido, las variaciones deberian poder verse en relacion con el grado de
involucramiento en el proceso de formulacién de politicas publicas y el grado de dinamismo
en cuanto a las tomas de posicion realizadas publicamente por las organizaciones. De esta
manera, seria de esperar que los Centros de Investigacion Privados presentaran un grado de
involucramiento moderado en el proceso de formulacion de politicas pablicas, cuyo mayor
énfasis estaria dado por la busqueda del sector privado de sentar posicion ante los actores
politicos y la sociedad en general. Asimismo, cabe pensar a estos centros como
organizaciones dotadas de un cierto dinamismo propio del sector privado, con cambios
graduales, pero plausible de ser afectado por grandes cambios coyunturales. Los Centros
Universitarios, por otra parte, se ubicarian como las organizaciones menos involucradas en el
proceso de formulacion de politicas publicas y en el escenario politico en general, a la vez que
presentarian un grado de dinamismo bajo, condiciéndose con la estabilidad devenida de su
actividad principal, que es la ensefianza, produccion y difusion de conocimiento. En cambio,
los Centros de Estudio y Gestidn se ubicarian como los mas involucrados en el proceso de
formulacién de politicas publicas y, debido a que deben interactuar y relacionarse con los
distintos actores politicos, estarian dotados de un gran dinamismo. Por ultimo, los Advocacy
Groups habrian de presentar un grado de involucramiento considerable, aunque concentrado
principalmente en la difusion y canalizacion de demandas sociales entre los actores
involucrados en el proceso de formulacién de politicas pablicas. A su vez, en relacién con el
grado de dinamismo de sus tomas de posicién, el mismo seria similar al de los centros de
investigacion privado, aunque mas afectado por los cambios de coyuntura.

En resumen, es posible observar dos grandes grupos de think tanks en Argentina. El primer
grupo estd conformado por los Centros de Investigacion Privados, los Centros
Universitarios y los Advocacy Groups, aquellos que son mas estables y con objetivos de
mas largo plazo, con una baja o media relacion con la politica partidaria. Sin embargo, esta
relacion de menor intensidad con la politica partidaria no debe interpretarse como ausencia de
una postura ideoldgica, la cual si existe y de hecho determina en muchas ocasiones su
comportamiento e involucramiento en el proceso de politicas publicas. De esta forma, durante
toda la década del noventa, varios funcionarios del area econdmica pertenecieron a un
determinado Centro de Investigacion Privado o Centro Universitario. Esta situacion esta
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directamente relacionada con la crisis de los partidos politicos tradicionales, los cuales han
perdido su capacidad de generar cuadros técnicos solidos y sustentables. A la vez, esta
situacion también influyo sobre el segundo grupo de think tanks, conformado por los Centros
de Estudio y Gestion. Estas organizaciones desde su creacion asumen una postura politico
partidaria e intentan ser quienes formen equipos para la gestion de un determinado partido, o
de una de sus lineas internas. Esta situacién ha generado una gran inestabilidad en su
funcionamiento, considerando que en ciertas ocasiones suelen tener un gran apoyo,
principalmente econdmico, del sector privado cuando el candidato con el cual se alinean tiene
chances de asumir una posicion de poder. Posteriormente, por lo general, este apoyo
lentamente comienza a diluirse. En algunas ocasiones esta situacion genera una relacién
difusa y poco clara entre el financiamiento de estas organizaciones y el financiamiento de sus
integrantes mediante sus actividades en el sector publico, generdndose una zona gris de
solidos entramados y fuertes lealtades personales entre sus miembros.

Todas estas caracteristicas de los think tanks provocan que en la actualidad no se cuente en
Argentina con un mecanismo institucional que permita la formacién y capacitacion en forma
estable de equipos politico partidarios de gestion publica, debilitando y tornando sumamente
volatil el proceso de politicas publicas, socavando la posibilidad de generar acuerdos estables
sobre los principales problemas que afectan a la sociedad, que permitan generar las
denominadas “politicas de estado”.

Por ltimo, es necesario sefialar que asi como el mayor desarrollo de los think tanks en
Argentina fue tras el retorno de la democracia en la década del ochenta, los mayores cambios
ocurridos en el area en la que acttan los think tanks sucedieron con los cambios ocurridos en
la politica. De esta manera, luego de la crisis politica de fines del afio 2001, la fragmentacion
de los partidos politicos tradicionales y, el reacomodamiento de los distintos sectores politicos
en el afio 2003, es posible esperar que sigan produciéndose movimientos y transformaciones
en los think tanks, en relacion a sus caracteristicas y al espacio que ocupan en el juego de las
politicas publicas.
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ACEP (Asociacion Civil de Estudios Populares) — Oscar Ensinck

CEER (Centro de Estudios Econémicos de la Regulacion) — Diego Petrecolla
Centro de Estudios Nueva Mayoria — Rosendo Fraga

CEPES (Centro de Estudios Politicos Econémicos y Sociales)— Carlos Alvarez

CIEPP (Centro Interdisciplinario para el Estudio de Politicas Pdblicas) — Alberto
Barbeito

CIPPEC (Centro de Implemetacion de Politicas Publicas para la Equidad y el
Crecimiento) — Nicolas Ducoté

Consejo Empresario Mendocino — Silvia Jardel

FIEL (Fundacion de Investigaciones Econdmicas Latinoamericana ) — Juan Luis Bour
Fundacién Creer y Crecer °

Fundacion del Tucumén — Maximo Bach

Fundacién Grupo Sophia — Horacio Rodriguez Larreta

Fundacion Libertad — Gerardo Bongiovanni

Fundacion Libertador — Cristina Brachetta

Fundacion Grupo Innova — Nicolas Ferndndez Arroyo

Fundacion Pent — José Maria Ghio

FUNDAR - Rodolfo Rodil

Grupo Plan Fénix — Abraham Gak

Grupo Unidos del Sud — Gustavo Ferrari ’

IAE (Instituto de Altos Estudios Empresariales) — Fernando Fragueiro
IAE, Centro de Competitividad — Guillermo D" Andrea

IAE, Centro Gobierno, Empresa, Sociedad y Economia — Ariel Casarin
ICDA (Instituto de Ciencias de la Administracion) — Adolfo Bertoa

IERAL (Instituto de Estudios Econdmicos sobre la Realidad Latinoamericana) — Nadin
Argafiaraz

Poder Ciudadano — Carlos March

Universidad del CEMA - Jorge Streb

Universidad Torcuato Di Tella — Horacio Spector
UTDT, Escuela de Gobierno — Pablo Guidotti

UTDT, Escuela de Negocios — Federico Sturzenegger

® La informacion acerca de este think tank fue obtenida a través de su pagina web y otra informacién disponible.
" En este caso no se realiz6 una entrevista sino que se respondié el cuestionario por escrito.
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