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Resumen

Si bien las empresas argentinas recuperadas estan ampliamente estudiadas, la literatura cientifica sobre los
casos italianos es incipiente y poco sistematizada. En Italia (pero también en otros paises europeos), el
proceso de recuperacién se configura como poco conflictivo y apoyado por un vasto aparato legislativo
(como la Ley Marcora) y por el apoyo del mundo de la cooperacion. De hecho, las empresas recuperadas
representan una forma peculiar de crear nuevas cooperativas, definidas con el nombre de Workers' Buyout
(WBO), término que indica la reestructuracién, rescate o conversion de una empresa por parte de los
empleados, que compran la propiedad. En esto trabajo nos centramos en un estudio de un caso italiano, una
empresa quimica en el sur de Italia que quebrd y los trabajadores la recuperaron después de unos meses.
Este trabajo explora la capacidad (exitosa) de los trabajadores, guiados por un innovador social, para captar
las oportunidades institucionales presentes en el contexto italiano e identificar qué procesos organizativos

se generan en la recuperacidn y conversién de una empresa WBO.

Una crisis financiera y econémica mundial

La crisis financiera y econdmica ha tenido una clara dimensién mundial. En Italia, una de sus graves
consecuencias, que también es evidente en otros paises de Europa y América Latina, ha sido el aumento del
numero de cierres de empresas. Desde 2008, alrededor de 82 mil empresas han declarado bancarrota y
muchas mas han cerrado sus actividades (Istat, 2018).
Debido a un estado de crisis excepcional, el Estado italiano ha movilizado una gran cantidad de recursos para
financiar una exuberante cantidad de herramientas de apoyo a los trabajadores: el gasto de este welfare
state (“amortizzatori sociali”, en lengua italiana) en Italia, llegé en 2013 al maximo récord de 23 mil millones
de euros.
Frente a esta (y otra) crisis, Italia también ha incrementado la transformacion de las empresas capitalistas en
cooperativas de trabajadores, a través del proceso conocido como "adquisicion de trabajadores” o workers
buyout, la compra de la empresa. Pero, a diferencia de los casos argentinos de empresas recuperadas
(Ruggeri, 2014a; Ruggeri, 2014b; Vieta, 2013; Vieta e Depedri, 2015), donde con un dificil proceso con fuertes

implicaciones politicas (ocupar, resistir, producir) los trabajadores suelen quedar solos en su intento de
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salvaguardar puestos de trabajo, si no con el Estado visiblemente en contra, en Italia el Estado desde 1985,
con la Ley N. 49 (conocida como Ley de Marcora), ha promovido el establecimiento de cooperativas por
trabajadores despedidos o empleados por empresas en crisis, fomentando la creacién de nuevas
herramientas de financiamiento para empresas cooperativas y previendo la concesion de aportaciones segin
una proporcion de 1:1, entre la cantidad pagada por el Estado y la cantidad pagada por los trabajadores. Por
eso, el fendmeno se debe llamar workers buyout (WBO) o empresas regeneradas (Cataudella, 2016; Fossat,
2013; Minardi; Monni et al., 2017).

En el presente trabajo, investigamos un caso particular, el de la empresa quimica de la Isla de Cerdeiia, en el
sur de ltalia, llamada Isolex. La contribucién de nuestro trabajo es poner en relieve la funcidn fundamental
del ambiente institucional en Italia y las oportunidades y desafios que esto abre en relacién con una serie de
preguntas sobre el desarrollo econémico local y los dilemas organizativos (Zurru, Contu, Barbieri 2022). Pero
también plantear que este proceso, facilitado por la participacién activa de instituciones, no puede ponerse
en marcha sin la intervencidn y la funcién de actores particulares: los lideres o innovadores sociales (Barbera
e Parisi, 2019), que aprovechan “las ventanas de posibilidades” (DiMaggio, 1988).

La cuestion de los workers buyout es bastante transversal y, para comprender e interpretar este complejo
fendmeno, podria basarse en diferentes marcos tedricos: hay una fuerte referencia a los elementos de la
incorporacién de la empresa en el contexto local (Granovetter, 1985; Polanyi, 1944), asi como el relativo a la
interconexién entre la dimensién econdmica de la unidad organizativa y las formas alternativas de
conduccién empresarial que implica la autogestion, asi como la caracterizacién politica de la experiencia
(Rebon, 2008), la innovacidn y el cambio frente a una situacion de crisis (Regalia, 2011) o el marco de
organizaciones hibridas (Battilana e Dorado, 2010). Nuestra contribucién intenta explorar, dentro de la
Ultima perspectiva tedrica, la relacién entre actores e instituciones en la produccidn, gestion e
institucionalizacidon del cambio frente a situaciones de crisis. A partir da las primeras conclusiones sobre el
caso de Isolex, hacemos algunas consideraciones sobre los rasgos distintivos de muchos workers buyout

italianos.

El marco regulatorio para el who

La operacién de la WBO nace en un contexto cambiante que hemos llamado "discontinuo y abrupto",
donde los trabajadores tienen que tomar una decision final: "la participacion en el gobierno corporativo es
posible, util (y quizds incluso buscada) cuando las cosas van mal; mientras que es impractico, cuando el
empresario capitalista trabaja sin problemas". WBO es una adquisicién o rescate dirigido por empleados de
una compafiia convencional en crisis. En la mayoria de las WBO, los empleados son co—propietarios de la

totalidad o parte de la empresa y estdn involucrados en su gestién. A través de una amplia gama de
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instrumentos legales y financieros (muy heterogéneos entre paises), los trabajadores, involucrados en los
procesos de la WBO, forman un NewCo, adquiriendo una rama de negocios o la empresa llamada "objetivo".
En Italia, por ley, la NewCo, debe ser una "cooperativa de trabajadores".

Vieta clasifica esta operacién en tres categorias macro: 1) conflicto laboral WBO o ERT; 2) Plan de
Participacion de los Empleados (employee stock ownership plan; ESOP); 3) Negociacidn de la WBO. Mientras
que ESOP se desarrolla principalmente en el area inglés y americana, en la UE, y particularmente en ltalia, es
mds comun la presencia de la WBO negociada, sin el compromiso politico que caracteriza a la gran mayoria
del las ERT en Argentina (Vignarolo, 2011). Asi, el modelo de la WBO es principalmente el resultado de un
"mecanismo de negociacion entre los trabajadores, el Estado y el sector cooperativo", un proceso de
construccion institucional que requiere un enfoque de colaboracién basado en la confianza mutua, la
presencia de un (o mas) innovador social (Barbera, Parisi, 2019) y el uso de una buena cantidad de “capital
social” (Mutti, 1998) en la que los actores involucrados comparten objetivos comunes, y atencion a las
consecuencias sociales.

El marco legislativo—institucional para proteger la posibilidad de que los trabajadores se recuperen de las
empresas en crisis, en forma de cooperativa de trabajo, es muy amplio en Italia. A continuacidn, se presentan
algunos pasajes legislativos basicos.

En Italia, las primeras operaciones de la WBO se llevaron a cabo a principios de la década de 1980, en
respuesta al aumento del desempleo causado por la reduccién de personal, la reestructuracion y el cierre de
empresas de fabricacidn, y también fueron impulsadas después de la aprobacién de la ley de 27 de febrero
de 1985, n. 49 (la llamada «Ley Marcora») que promovié el establecimiento de cooperativas por parte de
trabajadores despedidos, empleados redundantes o empleados de empresas en crisis o en situacién de
insolvencia, a través de un fondo rotatorio para la financiacidn de proyectos presentados por empresas
cooperativas, gestionada principalmente por la empresa cooperativa Cooperazione Finanza Impresa (CFl)?,
asi como através de un fondo estatal especial para intervenciones con la finalidad de salvaguardar los niveles
de empleo mediante la contratacién por parte de trabajadores de iniciativas empresariales apropiadas en
forma de cooperativa. Desde su fundacién la compaiiia CFl ha invertido 201 millones de euros, lo que ha

permitido crear o salvar 14.520 empleos y realizar trabajos en 258 empresas cooperativas.

L CFl, Cooperacién Financiera de la Compaiiia, naci6 en 1986, con la entrada en vigor de la Ley 49/85. Participado y supervisado por
el Ministerio de Desarrollo Econdmico, tiene como objetivo promover la creacidon y desarrollo de empresas cooperativas de
produccidn y trabajo y cooperativas sociales. En la capital de CFl, ademas del Ministerio de Desarrollo Econdmico, estan Invitalia, los
fondos mutuos de AGCI, Confcooperative, Legacoop y 325 empresas cooperativas. Con el objetivo de salvaguardar y aumentar el
empleo, CFl, como inversionista institucional, participa en el capital social de las empresas, financia planes de inversion a largo plazo
y ayuda a los trabajadores en el desarrollo del plan industrial y en el comienzo del nueva empresa. Durante la duracién de la
participacién, monitorea la situacion econémica—financiera y el desempefio de la compafiia para evitar posibles situaciones de
riesgo.
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Esta legislacion fue acompafnada por instrumentos adicionales disefiados para permitir el pago anticipado de
sumas relacionadas con las redes de seguridad social: en este contexto, el articulo 7 de la ley 223 (de 23 de
julio de 1991) prevé la posibilidad de que los trabajadores en movilidad soliciten el pago anticipado de la
indemnizacion para realizar una actividad independiente o unirse a una cooperativa en cumplimiento de las
regulaciones actuales. De manera similar, el articulo 2 de la ley 92 de 28 de junio de 2012, prevé (de forma
experimental para cada uno de los afios 2013, 2014 y 2015) que el trabajador con derecho al pago de la
indemnizacion de desempleo (ASpl) pueda solicitar la liquidacidn de los montos del tratamiento relativo igual
al numero de pagos mensuales aun no recibidos, a fin de emprender una actividad por cuenta propia, o para
iniciar un negocio en forma de una empresa propia 0 una microempresa, 0 para convertirse en una
cooperativa.

Posteriormente, el articulo 8 del decreto legislativo 4 de marzo de 2015, N. 22, siempre que el trabajador
tenga derecho al pago de NASpl (Nuevo seguro social para el empleo) pueda solicitar la liquidacion
anticipada, en una sola solucién, del monto total del tratamiento que se le debe y que aln no se haya pagado,
como incentivo para iniciar una actividad por cuenta propia o actividad comercial individual o para la
suscripcion de una parte del capital social de una cooperativa en la que la relacion mutualista se refiere a la
provision de actividades laborales por parte del miembro. Articulo 15, parrafo 1, de la ley de 13 de mayo de
1999, N. 133, establece que el subsidio de movilidad a que se refiere el articulo 7, parrafo 5, de la ley de 23
de julio de 1991, N. 223, debe considerarse no imponible a efectos del impuesto a la renta personal por la
parte reinvertida en el establecimiento de empresas cooperativas. Articulo 11 del Decreto Ley 23 de
diciembre de 2013, n. 145, convertido, con modificaciones, por la ley de 21 de febrero de 2014, n. 9, también
siempre que en el caso del arrendamiento o venta de empresas, sucursales o complejos de activos y contratos
de empresas sujetas a quiebra, acuerdos con acreedores, administracion extraordinaria o liquidacién
administrativa obligatoria, tengan el derecho de primera negativa para «empresas cooperativas constituidas
por empleados de la empresa con sujecién al procedimiento».

Por decreto del Ministro de Desarrollo Econémico de 4 de diciembre de 2014, se establecid un plan de ayuda
especial para promover la creaciéon y el desarrollo de pequefias y medianas sociedades cooperativas, junto
con el previsto en la Ley n. 49 de 1985, y prevé la concesion de un préstamo subsidiado a empresas
cooperativas en las que las empresas financieras que participaron en el Ministerio de Desarrollo Econédmico,
Soficoop Sc y CFl Scpa, han asumido inversiones de capital de conformidad con la denominada «Ley
Marcora».

El articulo 1 de la ley de presupuesto para 2017 (Ley 11 de diciembre de 2016, num. 232) prevé finalmente
una refinanciacién de 5 millones de euros para el afio 2017 y de 5 millones de euros para el afio 2018, del

Fondo para el crecimiento sostenible, mencionado en el articulo 23 del decreto ley de 22 de junio de 2012,
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n. 83, convertido, con modificaciones, por la ley 7 de agosto de 2012, n. 134, que se asignara a la concesion
de préstamos subsidiados a empresas cooperativas integradas por trabajadores de empresas en crisis,
cooperativas sociales y cooperativas que administran empresas confiscadas a la delincuencia organizada, asi
como al desarrollo y consolidacidon de empresas cooperativas ubicadas en las regiones del sur.

Finalmente, a nivel europeo hay que recordar la resolucidon aprobada por el Parlamento Europeo, el 2 de julio
de 2013, sobre la contribucidn de las cooperativas a la superacidn de la crisis (2012/2321 INI). Esta prestd
especial atencion al fendmeno de la WBO, destacando en particular que “(...) se cree que la transferencia de
una empresa a los empleados a través de la creacién de una cooperativa y otras formas de participacidn
accionaria de los empleados puede ser la mejor solucidn para garantizar la continuidad del negocio. Este tipo
de conversién, con referencia especifica a las cooperativas de trabajo y a los trabajadores WBO, debe ser
respaldado por una linea presupuestaria especifica de la UE que también incluye los instrumentos financieros
apropiados; pide urgentemente la creacién - con la participacién del Banco Europeo de Inversiones (BEl), los
interlocutores sociales y las partes interesadas del movimiento cooperativo - de un mecanismo europeo para
promover el desarrollo de cooperativasy, en particular, la conversién de empresas en cooperativas, también,
por ejemplo, a través de la herramienta de fondos mutuos” (2012/2321 INI).

En resumen, la Ley Marcora establecié un fondo rotatorio para la promocion y el desarrollo de la cooperacion
—Foncooper-y un fondo especial para intervenciones con el objetivo de salvaguardar el empleo (o los puestos
de trabajo). Los destinatarios de las contribuciones estatales no son directamente las cooperativas de
nacimiento sino las compaiiias financieras que, a su vez, utilizan los recursos que el Estado pone a disposicién
para financiar a los sujetos que necesitan capital. Entre los principales actores podemos recordar los fondos
mutuos de las tres principales centrales eléctricas cooperativas (Coopfond para Legacoop Nazionale,
Fondosviluppo para Confcooperative Nazionale y General Fond para AGCI). Cooperazione Finanza Impresa
es una cooperativa de segundo grado de propiedad de los principales fondos mutuos y del Ministerio de
Desarrollo Econdmico, que es su principal accionista. El objetivo de CFl es el analisis de viabilidad de los
proyectos de la WBO, su competitividad y, en ultima instancia, la financiacién de los proyectos aprobados.
Otras instituciones de crédito también participan en las operaciones de la WBO, como Banca Popolare Etica,
Banca Prossima, Iccrea Banking Group y Unipol Banca. Su funcidn dentro del proceso de adquisicion de la
empresa en crisis por parte de los empleados es apoyar la financiacion del proyecto de la WBO que
finalmente apruebe el resto de los socios. En el caso de la participacidn de multiples instituciones, cualquier

apalancamiento utilizado aumenta a su vez (Monni, 2017).

Los numeros wbo en italia
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En Italia, el fendmeno ya estaba presente en los afios 80 como resultado de la crisis del sistema fordista
gue invirtié el tridangulo industrial Mildn-Génova-Turin. Segun los datos de Vieta (2015), en la actualidad hay
mads de 250 empresas adquiridas por trabajadores, localizadas principalmente en las regiones de Italia Central
(51%), donde el fenédmeno de la cooperacidn tiene una tradicion mucho mas larga, 26% en el Nordeste, 14%
en el Norte -Ovest y sélo el 2% en el Sur y las Islas.

Segun el analisis de Monni (2017), desde 1986 hasta 2016, se formaron 258 empresas en ltalia. Como se
puede ver en la Tabla 1, el periodo considerado se dividié en tres secciones: 1986-1993; 1994-2007 v,
finalmente, 2008-2016.

El primer periodo es el relacionado con el nacimiento de CFl, inmediatamente después de la Ley Marcora de
1985; el segundo comienza después de la promocion de los fondos mutuos de Coop basados en la ley
59/1992; el tercer periodo es el que sigue al inicio de la crisis econdmica y financiera mundial.

Primero debe indicarse que los datos presentados provienen de diferentes fuentes (CFl, Coopfond,
Fondosviluppo y General Fond), cada uno con métodos de recoleccién y analisis diferentes. Por lo tanto, no
hay una Unica fuente y el problema se complica con el descubrimiento de que varias empresas en bancarrota
se convierten en WBO sin pasar por el complejo camino institucional que se destacé anteriormente: muchas
empresas lo han hecho de manera independiente, con sus propios fondos, sin la ayuda de CFl u otros fondos
mutuos. Por lo tanto, hay un nimero sumergido del fenémeno.

Volviendo a los datos, podemos ver como el primer periodo (1986-1993) es el mas productivo de los tres: CFI
financio hasta 108 WBO, casi 15 nuevas empresas al afio. En el segundo periodo (1994-2007) se financiaron
67 nuevas WBO (aproximadamente 5 cooperativas por afio), y en el tltimo periodo (2008-2016) 83 nuevas
WBO (aproximadamente 10 por afio). Lo mas probable es que la desaceleracidon durante la segunda fase se
deba a las consecuencias del procedimiento de infraccidon que la Comisién Europea imputo a Italia, ya que se
considerd que la financiacién distorsionaba la competencia (en algunos casos, en realidad, la financiacion
intentd cubrir los pasivos anteriores y no para promover nuevos emprendimientos), por lo que se tuvo que

promulgar una segunda Ley Marcora (Ley 55/2001).

Cuadro 1. Distribucion por zona geografica de los WBO en Italia (1986-2016)

1986-1993 1994-2007 2008-2016 TOTAL WBO
Regidn N. % N. % N. % N. %
NORD-EST 77 29,80
Emilia Romagna 14 5,43 6 2,33 32 12,40 52 20,16
Friuli Venezia Giulia 1 0,39 2 0,78 1 0,39 4 1,55
Trentino Alto Adige 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Veneto 10 3,88 6 2,33 5 1,94 21 8,14
NORD-OVEST 32 12,40
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Liguria 3 1,16 4 1,55 0 0,00 7 2,71
Lombardia 8 3,10 3 1,16 4 1,55 15 5,81
Piemonte 4 1,55 5 1,94 1 0,39 10 3,88
Val d'Aosta 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
CENTRO 117 43,35
Lazio 4 1,55 6 2,33 5 1,94 15 5,81
Marche 22 8,53 0 0,00 4 1,55 26 10,08
Toscana 20 7,75 22 8,53 13 5,04 55 21,32
Umbria 12 4,65 4 1,55 5 1,94 21 8,14
SUD 24 9,30
Abruzzo 3 1,16 0 0,00 1 0,39 4 1,55
Basilicata 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Calabria 2 0,78 2 0,78 0 0,00 4 1,55
Campania 2 0,78 3 1,16 3 1,16 8 3,10
Molise 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Puglia 3 1,16 4 1,55 1 0,39 8 3,10
ISOLE 8 3,10
Sardegna 0 0,00 0 0,00 2 0,78 2 0,78
Sicilia 0 0,00 0 0,00 6 2,33 6 2,33
TOTAL 108 41,36 67 25,97 83 32,17 258 100,00

Fonte: Monni, 2017

También debemos considerar la distribucidn geografica del fenémeno: hasta 117 (43,3%) WBO nacieron en
las regiones del Centro, 77 en las del noreste (29,8%), 32 en las regiones del noroeste y otras en el sury las
islas (12,4%). Entre las regiones mas activas encontramos Toscana, con 55 WBO, Emilia Romania, con 52
casos, Marcas con 26 WBO, Umbria y Véneto con 21 casos. Este es un problema interesante: el fendmeno de
los WBO se desarrolla sobre todo donde la crisis econdmica es menos fuerte (Centro), y se desarrolla menos
donde el nivel de desempleo y pobreza social es mds fuerte o donde el mercado de trabajo, especialmente
industrial, tiene problemas mas serios (Sur de Italia). Esto pone asunto tedrico de eficacia institutional y de

“cultura cooperativa y obrera” de reaccién frente a la crisis.

Cuadro 2. Tamafio de la WBO por numero de trabajadores

1986-1993 1994-2007 2008-2016 Totales WBO

N. % N. % N. % N. %

<10 5 19 5 19 25 9,7 35 13,6

10-49 79 30,6 48 18,6 49 19,0 176 68,2

50-249 23 8,9 14 5,4 9 3,5 46 17,8

<250 1 0,4 0 0,0 0 0,0 1 0,4

Total 108 41,9 67 26,0 83 32,2 258 100,0

Fonte: Monni, 2017
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En general, la estructura del sistema econdmico italiano, basada en pequefias y medianas empresas, también
se refleja en el fendmeno de la WBO. A lo largo del periodo considerado, la financiacidon directa para
pequenas empresas con un numero variable de empleados de entre 10 y 49 es muy superior. De hecho, 176
de 256 WBO, el 68% del total, pertenecen a esta categoria de empresa. En el uUltimo periodo, desde 2008
hasta hoy, la tendencia ha cambiado con respecto a los préstamos a microempresas (con menos de 10
empleados) y empresas cooperativas de tamafio medio (entre 50y 249 empleados). 25 nuevas WBO nacieron
con menos de 10 empleados, un aumento del 500% en comparacidn con las fases anteriores, mientras que
solo 8 son los casos de WBO de tamafio mediano nacidos en la ultima fase, manteniendo asi la tendencia
decreciente. El Unico caso de una gran cooperativa nacida gracias al proceso de la WBO es el "Cometha" con
sede en Emilia Romagna (creada en 1989) y que emplea a 377 trabajadores (Monni, 2017). La gran mayoria
de OMB proviene del mundo de la produccidn, en particular de los sectores de la industria pesada: la
metalurgia, la fabricacion de maquinaria para la construccién naval. Son pequeias empresas (a menudo

micro) y menos del 20% tienen mds de 50 empleados.

El caso de isolex

Se analiza el caso de una de estas empresas en el Sur de Italia, Isolex, localizada en Porto Torres, Cerdefia
(Zurru, Contu, Barbeiri, 2022). La historia de Isolex - Sociedad Cooperativa de Acciones, con 24 socios - es una
historia reciente de empresa adquirida por los trabajadores: nacié a principios de 2015, muy rapido, 4 meses
después de que la empresa principal (Isolanti Italiani), una costilla de la Multinacional CCPL?, decidié cortar
la planta petroquimica en Porto Torres. El sector industrial en el que opera es el quimico: Isolanti Italiani
produce paneles de poliestireno extruido, esto tiene una notable capacidad de aislamiento; son productos
utilizados para reestructurar los hogares.
Una de las causas detras del cierre de Isolanti Italiani se puede encontrar en la légica del valor de los
accionistas, o el mandato de los ejecutivos de las grandes empresas para perseguir, a través de cada posible
ajuste organizativo, administrativo y estratégico, el aumento del valor de la compafiia en el mercado de
valores en poco tiempo. En nuestro caso, CCPL se encontraba en una situacion de estancamiento en el sector
de la construccion debido a la crisis econdmica y financiera y al fracaso de otras dos costillas (CMR y Orion).
Por lo tanto, CCPL decidid cerrar Isolanti Italiani porque esta empresa no encajaba mas con las estrategias

econdmicas del consorcio industrial. En octubre de 2014 la planta estaba cerrada.

2 CCPL (Consorzio delle Societa Cooperative di Lavoro e Produzione della Provincia di Reggio Emilia) es un grupo industrial cooperativo
multiempresarial establecido en Reggio Emilia en 1904. Esta configurado como una cooperativa de segundo grado: la propiedad es
de once empresas cooperativas que actlan principalmente en el sector de la construccion.
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Un importante hallazgo preliminar, que sefiala una marcada diferencia con las empresas eecuperadas en Sur
América, es la funcion desempefiada por los directivos en la recuperacion de la actividad productiva y su
nueva vida como cooperativa. Isolanti Italiani no solo cerré la planta y se marché. El Sr. Lasagni, Director de
Isolanti Italiani, Ilamo al Sr. Tanda (que habia sido uno de los directores de Isolanti hasta 2006, afio de su
jubilacion) para sentar las bases de una nueva empresa, la WBO llamada Isolex.

No sabemos exactamente lo que se dijeron el Director Lasagni y el ex Director Tanda, pero lo que sabemos
en tan sélo 4 meses los trabajadores habian podido aprender sobre la Ley Marcora, negociar con el CCPL,
constituirse como una cooperativa, conseguir el apoyo de la Regidn de Cerdeia y los recursos financieros de
CFl, Lega Coop y otros bancos, incluyendo Banca Etica.

Esto, en definitiva, el informe de los acontecimientos a partir de las palabras del Presidente de la Cooperativa
y los trabajadores: “Fue entonces cuando me llamaron — explica Antonio Tanda durante la conduccién en la
exploracién dentro de la fabrica — yo estaba jubilado, pero en el pasado habia trabajado para Isolanti Italiani
hasta 2006, cuando fueron a ver si podriamos establecer una nueva empresa industrial, que tendria a los
trabajadores de la fabrica como duefios. (...) Cuando me llamaron, en colaboracion con los trabajadores, en
primer lugar, el director del actual establecimiento, Roberto Gianni, creamos una nueva cooperativa. Todos
los trabajadores habian sido movilizados; asi que buscamos ayuda a través de las herramientas de la Liga
Nacional de Cooperativas. Hubo una intervencion inmediata del CFI — Finanzas Cooperacidon Empresarial y
también y sobre todo la Coopfond — fondo de inversion, LEGACOOP que entré inmediatamente en la
estructura de la empresa. El resto de la financiacién provenia del Banco Etico que nos acompaiard en la
primera parte del inicio de la empresa, anticipando la "movilidad”. De esta manera conseguimos marcharnos
inmediatamente sin perder ni un momento”.

Es importante sefialar el funcionamiento inmediato de la empresa: “Ya desde el primer afio se produjo un
aumento de la produccién y de los beneficios. Los acreedores y los inversores fueron inmediatamente

relevados (...) Hemos dado estabilidad a 24 trabajadores.

Isolex: un hibrido organizacional

Como puede entenderse a partir de la breve resefia de los eventos, la WBO Isolex regreso rapidamente al
mercado, sin conflictos politicos, utilizando la ayuda de la multinacional en la que se enmarca, gracias al
trabajo de innovadores sociales como el Presidente Tanda y al tejido institucional de la Ley Marcora, y
retomar con gran éxito. Pero lo interesante, desde un punto de vista socioldgico, es analizar los cambios en
la forma, el contenido y la identidad en los procesos organizativos que Isolex ha implementado desde su
renacimiento. Estos procesos son en parte similares y en parte muy diferentes de lo que destaca la literatura

en los casos de América del Sur.
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La planta sarda de Isolanti Italiani adquirida por los trabajadores y llamada Isolex, renace como lo que en la
literatura se llama un "hibrido organizacional" (Borys y Jemison, 1989; Battilana y Dorado, 2010), ya que los
objetivos de "mercado" y "misidn de solidaridad" coexisten, y estan presentes multiples ldgicas
institucionales. En este caso, el cambio de una empresa privada y lucrativa a una cooperativa de trabajadores
no ha determinado una transformacién completa, sino que la nueva forma cooperativa de gobernanza y la
l6gica institucional orientada a la mision del cooperativismo coexisten con las jerarquias tradicionales de las
empresas y la légica orientada a los beneficios.

A continuacion, se destacan algunas de las principales estructuras y procesos que hemos identificado en la
constitucién de un hibrido organizacional que permite a Isolex mantener legitimidad, estabilidad e

innovacion.

La constitucidn y el mantenimiento de una "jerarquia flexible"

La "jerarquia flexible" es lo que hemos llamado la estructura social y organizativa actual de Isolex. Es una
jerarquia porque los roles aun se describen y promulgan de forma estructurada y formal, con todos los
recursos materiales y simbdlicos para apoyarlos, es decir, un organigrama jerarquico con divisiones de
trabajo entre gerentes y trabajadores y un amplio diferencial en el paquete de compensacidn. Pero al mismo
tiempo, esta jerarquia se suaviza de muchas maneras para acomodary apoyar las nuevas légicas cooperativas
mutualistas y solidarias de la nueva empresa.

Al igual que las empresas recuperadas (Ruggeri, 2016; Rebon, 2007), Isolex renace como una cooperativa y
como tal tiene una estructura de gobierno formal especifica basada en la asamblea de los miembros y el
principio de gobierno de "un asociado, un voto". Sin embargo, este sistema de gobierno es, en su mayoria,
un sistema formal que sélo se promulga para las decisiones estratégicas importantes y sélo cuando es
necesario. El resto del tiempo (es decir, la mayor parte del tiempo) Isolex funciona como solia antes de
convertirse en una cooperativa. A diferencia de los casos argentinos de las empresas recuperadas, Isolex no
opera segun principios de autogestion del proceso laboral y democracia obrera, incluyendo, por ejemplo,
practicas de rotacion laboral, etcétera. El organigrama es casi idéntico al de la planta original Isolanti Italiani;
aquellos que eran gerentes en la vida anterior de la planta siguen siendo gerentes y aquellos que eran
trabajadores todavia cumplen su rol como trabajadores, y se les paga mucho menos. Esta jerarquia

tradicional mantiene intacta la |6gica empresarial con fines de lucro que siempre ha caracterizado a la planta.

Formacidn de una nueva identidad
Otro proceso importante en la aparicion del hibrido organizativo es la constitucion y configuracion de una

nueva identidad de los "miembros—propietarios" o como los trabajadores ponen el proceso de convertirse
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en duefios. Ser duefios de si mismos significa desarrollar una nueva identidad, que se desplace de ellos de la
identidad tradicional caracteristica del trabajo subordinado a uno que tenga plena propiedad de la planta y
de su destino. Tal pasaje esta materialmente inscrito en la forma cooperativa que tiene un alcance mutualista
y solidario, pero también orientado a los beneficios. Isolex es una cooperativa por acciones y, para nacer, los
trabajadores han invertido 20,000 euros cada uno.

Uno de los elementos clave para convertirse en propietarios se describe como una mayor sensacién de
reflexividad en relacidon con su comportamiento en el proceso de trabajo. Por ejemplo, a partir de las
entrevistas realizadas, es evidente que en todas las decisiones que deben tomarse hay un mayor sentido de
responsabilidad, ya que cada aspecto de la sociedad ahora se refiere directamente a cada uno de ellos. De
hecho, han invertido su propio dinero en esta empresa y como propietarios sienten plenamente las
consecuencias de sus decisiones y practicas. Esta sensacion de reflexividad se observa, por ejemplo, cuando
consideran el tiempo dedicado a las tareas, el uso de horas extras o cémo tomar la decision de permanecer
de forma auténoma mas tiempo hasta que se complete el trabajo, o elegir las partes "mejor" de la maquina

para comprar, etcétera.

La logica de reorientacion y re-localizacion

Los procesos institucionales que permiten la aparicién del hibrido Isolex son de dos tipos: el primero es
un proceso de reorientacion y el segundo es de re-localizacion.
El proceso de reorientacidn es evidente cuando diferentes légicas se alternan y uno se vuelve predominante
sobre el otro. Fundamentalmente, CCPL es una multinacional que opera de acuerdo con las ldgicas
capitalistas globalizadas de acumulacion y maximizacion. Es dentro de tal Iégica institucional que se toma la
decision de cerrar Isolanti Italiani. Pero un proceso de reorientacién significa que otra ldgica se vuelve
significativa y luego predominante: en este caso la logica cooperativista y mutualista que esta en la base de
la recuperacién de la planta y su renacimiento como Isolex. El Director de CCPL, mientras cumplia su mandato
de cerrar la empresa, no simplemente "empacaba y se iba" como la ldgica capitalista habria dictado. Las
consecuencias del cierre de una actividad productiva que ha sufrido este territorio durante mas de 40 afios
son las externalidades que no entran en el célculo capitalista. Pero, el director pudo "ver" un futuro diferente
y llama al ex director Tanda a considerar cudles eran las opciones y oportunidades para redirigir las
actividades productivas de esta comunidad y este territorio segun la Iégica mutualista y cooperativa y qué
esto pueda significar, acceso al capital. La reactivacion de la légica cooperativa y mutualista se basa en el
valor del trabajo, de mantener a la gente en un empleo digno para continuar las actividades econémicas
productivas del territorio especifico, tal como hay un proceso concomitante en lugar de "re-localizacién".

Esto conjuga el desarrollo econédmico sostenible no como una operacidn abstracta y descendente, sino como
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una actividad enddgena centrada en el lugar donde el objetivo y el enfoque clave son los trabajadores reales,
sus conocimientos y habilidades y el territorio real y su riqueza.

Es importante tener en cuenta que este proceso es un trabajo empresarial institucional que también es un
proceso de resistencia, porque la reorientacion rompe con el marco institucional tradicional. Si bien las
intervenciones para resolver las crisis industriales ciclicas del pasado no tenian como elementos centrales
defender el valor y la dignidad del trabajo, el caso de Isolex destaca una apreciacion diferente y un papel
central para los trabajadores. De hecho, la reorientacién hacia la légica mutualista cooperativa se centra en
los trabajadores como protagonistas de la actividad econdmica productiva y en su plena participacién y
apropiacién, tanto material como simbdlica, en la sostenibilidad del negocio en si. Este proceso es la base del
trabajo institucional que ha permitido el uso de la Ley Marcora y de los recursos materiales, con inversiones
publicas y el apoyo de los organismos relevantes para la conversién de esta planta de manera cooperativa.
La segunda ldgica es la de la "re-localizacidn". El cierre de Isolanti Italiani se ajusta al calculo capitalista de
CCPL, los parametros financieros y econdmicos utilizados por CCPL son extremadamente complejos y
multinacionales. Mientras que la reorientacidn para recuperar la planta requiere un enfoque que vuelve a lo
local, a los trabajadores, a sus conocimientos, a su experiencia, a la comunidad y al distrito. Es importante
destacar que este sector ha recibido durante algunos afios una gran cantidad de inversiones en ideas
innovadoras y productos destinados a reconvertir el sector y en un nuevo sector quimico "verde"; con una
serie de iniciativas de 1+D con la Universidad de Sassari y otros actores privados y publicos (ENI, empresas
locales como Isolanti Italiani, Turris Espansi, la Regidn, la UE, etc.) etcétera. Con tal re-localizacién y
reorientacion hacia lo local es posible considerar pardmetros muy diferentes para incluir en un plan de
negocios para una empresa cooperativa sostenible. Y eso es lo que hace otro director de CCPL, ayudar a
Tanda y a los trabajadores a unirse: el exDirector elabord un nuevo plan de negocios para la compaiiia que
mostré un claro potencial de consolidacion y crecimiento sostenibles basandose en soluciones ecoldgicas
innovadoras que ya habian sido desarrolladas por Isolanti Italiani, pero que no encajaban en la légica

capitalista mas amplia de CCPL.

Observaciones finales

El punto clave de distincion que destacamos en nuestro estudio es cdmo en lItalia existe un terreno
institucional que facilita y apoya a las empresas recuperadas de los trabajadores. Ampliando el marco
legislativo (basado en la Ley Marcora n. 49/1985) mostramos cdmo esto crea las condiciones que permiten
alos trabajadores convertirse en duefios de la empresa de una manera pacifica, sin las implicaciones politicas
tipicas de la experiencia de ERT. De hecho, la experiencia de Isolex que hemos descrito se puede encontrar

en la gran mayoria de los procesos de nacimiento y consolidacion de las WBO italianas. Solo hay dos casos
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especificos, ampliamente estudiados, el de RiMaflow en Mildn y uno en Roma, que, debido a las
caracterizaciones del sistema anticapitalista, los procesos de empleo y la fuerte relacidn con el territorio,
pueden parecerse a los ERT de América del Sur.

La expectativa es que este marco institucional facilite la reconstitucion de la empresa como un actor
econdmico y productivo sdlido. Esto incluiria relaciones fructiferas con bancos e inversores con acceso a
flujos de crédito y opciones de consolidacién y crecimiento, por ejemplo, mediante inversiones en tecnologia
y recursos humanos.

Exploramos cédmo se realizan tales expectativas centrandose en las prdcticas y experiencias reales de
reconversion de Isolex. El cierre de la empresa ocurrié en octubre de 2014. Veinte trabajadores recuperaron
la empresa en 4 meses y actualmente contindan la produccién. La funcion de un innovador social, su
capacidad de utilizar los instrumentos normativos de la Liga Nacional de Cooperativas, Finanzas Cooperacion
Empresarial (CFl) y el Fondo Mutual Lega Coop (Coopfond), permitié un proceso rapido de transformacién

de la empresa en una cooperativa de trabajadores.
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