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Resumen

Introduccion: El presente trabajo se centra en el andlisis del
binomio monetizacién/confianza dentro de las relaciones em-
presariales. En el contexto actual de alta competitividad y digita-
lizacidn, las dinamicas entre valor econémico y valor relacional
adquieren relevancia para comprender la sostenibilidad y legiti-
midad de los vinculos corporativos. Objetivo: El objetivo general
es analizar cdmo se manifiesta el equilibrio entre la monetizacion
y la confianza en las relaciones empresariales. De manera espe-
cifica, se busca conceptualizar y describir las estructuras de ne-
tworking, para determinar si prevalece la ldgica transaccional y
especulativa sobre el valor humano de las relaciones. Y por otro
lado, examinar el caso del empresario argentino Claudio De Sté-
fano, con el fin de interpretar y describir las acciones estratégicas
implementadas para alcanzar un balance entre ambos compo-
nentes del binomio. Metodologia: La investigacion es de caracter
interpretativo y descriptivo, sustentada en un analisis etnografico.
Se realizaron entrevistas y observacion participante con el em-
presario en sus actividades cotidianas, ademds de interacciones
con miembros del ecosistema empresarial y asistencia a diversos
eventos durante un periodo de un ano y medio. Resultados: El
estudio permite identificar un proceso de transformacién orga-
nizacional impulsado por la profesionalizacion de las estructuras
empresariales. El propietario se apoya en un grupo de gerentes
para administrar relaciones y productos de alto valor agregado,
mientras delega en otros actores las tareas comerciales y la iden-
tificacién de nuevas oportunidades de negocio. Conclusiones: Se
observa que el equilibrio entre monetizacién y confianza depen-
de de la capacidad de las organizaciones para distribuir respon-
sabilidades, profesionalizar los vinculos y mantener una visién
relacional del capital social. Con ello, el estudio busca contribuir
al campo de la antropologia empresarial, aportando una mirada
sobre las tensiones entre valor econémico y valor simbdlico en las
redes corporativas.

Palabras clave: Confianza; Ecosistemas; Empresas; Mone-
tizacion.

Clasificacion JEL: M13, M54, Z13

Abstract

Introduction: This study focuses on the analysis of the mone-
tization/trust binomial within business relationships. In the
current context of high competitiveness and digitalization, the
dynamics between economic value and relational value beco-
me crucial for understanding the sustainability and legitimacy
of corporate connections. Objective: The general objective is
to analyze how the balance between monetization and trust
manifests in business relationships. Specifically, the study see-
ks to conceptualize and describe networking structures in or-
der to determine whether transactional and speculative logics
prevail over the human value of relationships. Additionally, it
examines the case of the Argentine entrepreneur Claudio De
Stéfano, with the purpose of interpreting and describing the
strategic actions implemented to achieve a balance between
both components of the binomial. Methodology: The research
adopts an interpretative and descriptive approach, grounded
in an ethnographic analysis. Interviews and participant ob-
servation were conducted with the entrepreneur during his
daily activities, along with interactions with members of the
business ecosystem and participation in various events over
a period of one and a half years. Results: The study identi-
fies a process of organizational transformation driven by the
professionalization of business structures. The entrepreneur
relies on a group of managers to oversee relationships and
high value-added products, while delegating commercial tasks
and the identification of new business opportunities to other
actors. Conclusions: The findings suggest that achieving a
balance between monetization and trust depends on organi-
zations’ capacity to distribute responsibilities, professionalize
relationships, and sustain a relational vision of social capital.
This research contributes to the field of business anthropology
by providing insights into the tensions between economic and
symbolic value within corporate networks.

Keywords: Trust; Ecosystems; Companies; Monetization.
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1. INTRODUCCION

En las tltimas tres décadas, la literatura empresarial ha puesto el foco en la importancia que
tienen para los empresarios y tomadores de decisiones las redes de relaciones sociales que los
vinculan entre si. Bajo el formato conceptual de ecosistemas (Kantis et al. 2021; Kantis & Angele-
li, 2020), clusters (Alinsaoui et al., 2024; Pitizaca Guaman & Soria Orbe, 2024; Porter, 1998) o re-
des de networking (Ramirez Carvajal et al., 2021), lo que buena parte de la bibliografia plantea es
que, si bien existe competencia en el mercado y los empresarios no dejan de ser maximizadores
de beneficios (Mankiw, 2012), la cooperacion también es valorada positivamente en multiples
circunstancias y escenarios. Sobre todo, en aquellos contextos donde la volatilidad, la incerti-
dumbre, el cambio y la ambigiiedad son la regla y no la excepcion (Terlato, 2019).

Encarar el proceso de toma de decisiones se convierte asi en una accién que requiere de in-
formacion, pericia, asertividad, eficacia, eficiencia, intuicion y otra serie de atributos que com-
plejizan su aplicacién y que, incluso si el decisor las tuviera todas, no habria garantias de éxito. La
cooperacion, entonces, se presenta como un rasgo atractivo en ese intento de minimizar riesgos,
obtener mas informacion, aprender con otros, crear y cocrear valor dentro de la empresa. El ries-
go, como es de esperarse, pasa por la pérdida de identidad y, sobre todo, el limite o balance que
existe en la transmision de informacion con otros cooperadores-competidores.

Lo anterior permite sintetizar el contexto en el que operan empresarios como Claudio Des-
téfano, quien se presenta a si mismo como un especialista en networking y constructor de co-
munidades de negocios y cuyo caso se expone en esta investigacion. Su tarea es llevada a cabo
principalmente en la Argentina, pero gracias a la tecnologia y ala red de contactos que desarroll6
alolargo de mas de tres décadas, cruza la frontera y brinda un ambiente propicio para la interna-
cionalizacion de empresas. Con mas de veinte afios en el mercado ofreciendo productos y servi-
cios a medida para vincular personas, su unidad de negocios mas fuerte, el ecosistema Ristretter,
resulta un objeto de estudio “denso” en los términos propuestos por Clifford Geertz (1973) para
captar a nivel micro las dinamicas propias del mundo social y empresarial.

En las préximas paginas se analizara y desarrollara en profundidad la discusion sobre cémo
se resuelve el binomio monetizacién/confianza en las relaciones empresariales. En particular, se
abordara si, en las estructuras de networking, tiene mas importancia la transaccion y la especu-
lacién en lo que se va a obtener de la red o predomina el peso de las relaciones previas entre las
personas que la componen. Para dar una respuesta parcial a esta pregunta de tipo universal, se
trabajara sobre un caso particular: Ristretto, la unidad de negocios de Claudio Destéfano. Desde
esta plataforma, se buscara responder una pregunta mas concreta, derivada de las anteriores:
équé acciones estratégicas realiza el duefio de la empresa en este sentido?

La hipétesis es que su negocio, como muchos otros, esta viviendo un proceso de transfor-
macion marcado por la velocidad y la profesionalizacion de sus estructuras (con relativo éxito),
apoyado en un grupo de gerentes (a los que denomina su “mesa chica”) que administran las re-
laciones simbdlicas y los productos de mayor valor agregado. Este éxito se puede percibir en la
aceptacion por parte del ecosistema a sus nuevos productos y servicios que le permiten mejorar
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el ticket promedio de la membresia. Por otro lado, delega en los administradores de los grupos de
WhatsApp (bastoneros) las tareas comerciales y de deteccion de nuevas oportunidades de ne-
gocios. Estos tultimos ocupan un lugar central en su actual esquema de negocios y son los encar-
gados de ampliar el ecosistema, ya no solamente ofreciendo contenido y nutriendo a los grupos
de novedades (Cavalli & Ivickas, 2024), sino desde una perspectiva mas anclada en lo comercial.

El trabajo es de caracter interpretativo y descriptivo, basado en un analisis etnografico y de
fuentes documentales escritas. Su alcance se circunscribe ala buisqueda de validez o cercania con
el caso aqui estudiado para captar el sentido de la accidn en el ecosistema y encuentra un limite
en la representatividad o universalidad del fenomeno a nivel global. Se realizaron entrevistas y
observacién participante con el duefio de la empresa en sus actividades cotidianas, ademas de
interactuar con varios miembros de la red o ecosistema y asistir a multiples eventos a lo largo de
un afno y medio. Con esta investigacion, se espera realizar un aporte al campo de la antropologia
empresarial y, de manera indirecta, a la ética en los negocios a partir de los valores que guian la
accion de los tomadores de decisiones.

El trabajo se estructura de la siguiente manera: en el apartado 2 se presenta la metodologia
utilizada para abordar el tema. En el apartado 3 se presenta a Claudio Destéfano, su trayectoria
empresarial y los negocios que actualmente maneja en su porfolio. El apartado 4 condensa, a ni-
vel tedrico-conceptual, el rol que juega la confianza ala hora de tomar decisiones y como impacta
en un proceso de transformacion organizacional. En el apartado 5 se describe e interpreta en
profundidad el redisefio organizacional que vive la empresa, poniendo el foco en dos verticales: la
profesionalizacion de sus empleados y el aumento de la monetizacién. El apartado 6 hace zoom
en un actor determinante dentro del ecosistema Ristretter: los bastoneros. Se busca comprender
lamanera en la que intervienen en el negocio y suimportancia de cara alos proximos afios. Final-
mente, el apartado 7 presenta las conclusiones de esta investigacion.

2. METODOLOGIA

Esta investigacién adopta un enfoque de estudio de caso unico, centrado en una empresa que
construye comunidades de negocios en base al relacionamiento estratégico. Lo que se busca es
analizar en profundidad tanto el contexto como los elementos especificos que inciden en la ten-
sién del binomio confianza y monetizacion en las relaciones entre empresarios. Por la compleji-
dad de los lazos y conexiones de sentido que se generan en las redes de networking, el estudio de
caso unico permite captar las particularidades del entorno en el que se desarrollan, que dificil-
mente podrian ser replicadas o comparadas mediante un enfoque de casos multiples.

Otro motivo por el que se eligio el estudio de caso tnico como estrategia de abordaje, tiene
que ver con que fue posible acceder de manera privilegiada a informacion detallada sobre la ope-
ratoria, los clientes y el equipo de trabajo que conforma la empresa. En este sentido, se trabajé
siguiendo la propuesta de Yin (2018), quien sostiene que el estudio de caso tnico es especialmen-
te pertinente cuando el caso representa una situacion critica, tipica o reveladora. Es una idea
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similar a lo sostenido por Flyvbjerg (2006), quien propone que los estudios bien seleccionados,
ademas de confirmar o refutar teorias existentes, permiten generar nuevas hipétesis. El caso aqui
abordado representa una oportunidad significativa para analizar en profundidad el peso que tie-
nen en las redes de networking empresarial las nociones de confianza y monetizacion, asi como
también las acciones concretas y estratégicas que permiten integrar ambos componentes.

A nivel epistemoldgico, la eleccién del estudio de caso tinico para abordar un problema de
la realidad permite realizar una aproximacion intensiva al objeto de estudio, evitando caer en
una perspectiva reduccionista. Es una manera de pensar el problema en cuestion dentro de su
contexto real y, como sefiala Stake (1995), resulta pertinente cuando se investigan procesos com-
plejos y multidimensionales, como lo es el tema aqui abordado; a saber: las redes de networking.

En términos de alcance el trabajo es de tipo interpretativo y descriptivo. Lo que se espera es
captar el sentido mentado de la accion y las motivaciones que dan lugar a las practicas empresa-
riales concretas dentro de lared (Weber, 1969). Es un tipo de alcance que pretende ser coherente
con la profundidad buscada. En este mismo sentido se realizé un analisis etnografico, en tanto
permitio comprender la suma de tramas de significacion (Geertz, 1973), que hacen a la organiza-
cion de Claudio Destéfano. Esta aproximacion permitié ver las actividades y los modos en los que
la misma funciona en un determinado tiempo y lugar, a partir de la observacién e interaccion en
la cotidianeidad del objeto de estudio.

En términos operativos o procedimentales, se realizaron quince entrevistas en profundidad
con el duefio de la empresa y actores con capacidad de decision dentro de la organizacion. Tam-
bién se realizaron multiples observaciones participantes con el duefio de la empresa en sus ac-
tividades cotidianas, ademas de interactuar con miembros del ecosistema y asistir a mas treinta
eventos durante un afio y medio. Con esta aproximacion y marco metodoldgico se espera trans-
mitir con el mayor detalle posible cdmo se articulan estrategias efectivas de gestion de redes de
networking.

3. CLAUDIO DESTEFANO: UNA BREVE RESENA DE SU TRAYECTORIA Y ESTRUC-
TURA ACTUAL DE NEGOCIOS

Claudio Destéfano es un periodista y empresario argentino, aunque prefiere definirse como
networker. Tiene 62 anos y cuenta con mas de tres décadas de experiencia en medios graficos, te-
levisivos, radiofonicos y otros no convencionales. Antes, trabajo en el sector bancario, experien-
ciaquele abrié el campo cuando, afios mas tarde, dio sus primeros pasos como periodistaen lare-
vista Aperturay el diario El Cronista. Desde hace casi veinticinco afos tiene una productora que
genera contenidos integrales. La piedra angular de sus inicios como empresario independiente
se remonta al afio 2004 cuando cre6 una newsletter que se caracterizd por ser disruptiva para su
propia época, llamada D: Biz. Alli, se lanzaban noticias o se presentaban intuiciones basadas en
indicios solidos del sector NEF (Negocios, Empresas y Finanzas). Muchas veces, eran primicias
que salian antes que en los medios masivos.

La caracteristica distintiva del D:Biz fue su capacidad de interactuar con su comunidad de
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recepcion en el sector de negocios. Tenia una suscripcion gratuita y era respaldado con el patro-
cinio de sponsors en banners digitales, permitiendo brindar el contenido sin costo a los suscrip-
tores. Durante casi diez afios, este modelo de negocios fue exitoso para financiar el contenido
ofrecido en la newsletter. Sin embargo, los cambios en la forma en que las empresas se daban a
conocer en los medios masivos y la consolidacion de la pauta en internet a través de buscadores
como Google y las redes sociales hicieron que Claudio comenzara a repensar la manera en que
debia financiarse y monetizar sus contenidos, buscando alternativas al formato del banner.

Fue en ese momento que decidié confeccionar un listado de un centenar de empresas con las
que habia construido un vinculo de confianza con duenos, directores y gerentes que —suponia—,
seguiran acompafando el proyecto. Les consultd si podian abonar una membresia anual, alo que
la mayoria accedid. Para Claudio, esto no solo significé una garantia de continuidad del negocio,
sino también dos cuestiones adicionales: por un lado, las personas contactadas percibieron el va-
lor agregado de los contenidos ofrecidos en el Ristretto. Por otro lado, validé su capital simbdlico
(entendido como prestigio, estima y/o reputacion entre su red, en este caso) (Cavalli & Ivickas,
2024).

Con el tiempo, la newsletter recibié un rebranding y, finalmente, derivé en lo que hoy en dia
son los grupos de WhatsApp especializados por los que se abona una membresia. Estos tienen
como meta principal brindar contenidos especificos y sectorizados para los suscriptores. Es, en
esencia, lo que se propuso Destéfano con el D: Biz hace mas de veinte afios, adaptado alos nuevos
tiempos, contextos y canales de comunicacion. La segmentacion y el nicho de negocios, econo-
mia y finanzas sigue siendo el eje vertebrador de los grupos, con derivaciones en cuestiones de
lifestyle, que seran tratadas mas adelante.

La empresa mantiene el formato de una PyME, con vias de ser profesionalizada: son un poco
mas de diez las personas estratégicas de la compaiiia que tienen repartidas las actividades comer-
ciales, operativas y administrativas. Después, existen colaboradores con menor responsabilidad
y mayor rotacion para tareas especificas que no son centrales en las unidades de negocio en las
que Claudio tiene intereses. En todos sus afios de carrera, hubo varios momentos en los que re-
definié su propuesta de valor. Aunque no todos fueron acertados, las malas decisiones también
contribuyeron en el proceso de bisqueda de mejoras. El propio Destéfano ha sefialado al respec-
to: “Yo nunca pierdo, cuando me equivoco aprendo” (C. Destéfano, comunicacion personal, 11 de
marzo de 2024).

Como empresario, Destéfano no tiene complejos al momento de eliminar o reducir a su in-
fima expresion cualquier elemento, producto e inclusive miembro de su ecosistema que no le
agregue valor. Es un ejemplo casi perfecto de la concepcion que Schumpeter (1942) tiene sobre
la destruccion creativa: el “Viento perenne de destruccion creadora [describe] el proceso de mu-
tacién industrial que incesantemente revoluciona la estructura econémica desde dentro, destru-
yendo incesantemente la antigua, creando incesantemente una nueva” (p. 83). La reinvencion es
una constante y no una excepcion.

En la actualidad, las unidades de negocio que se propone en el ecosistema Ristretter podrian
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resumirse en cuatro grandes lineas: el editorial del Ristretto, los grupos de WhatsApp, los al-
muerzos de trabajo y los encuentros en el Templo del Otro Partido (TOP). En todos los casos,
la constante es el networking y, para acceder a ellos, se debe suscribir a una membresia que tiene
diferentes costos. Cada “paquete” permite el acceso a un determinado niimero de productos y
servicios. Por ejemplo, si un ristretter abona la membresia méas costosa de U$S 350 anuales, ac-
cede de manera ilimitada a los mas de 60 grupos de WhatsApp, al Ristretto, a dos almuerzos y a
los eventos que se realizan en el TOP. En el otro lado de la balanza, la membresia mas econdémica
es de U$S 100 y permite el acceso a un grupo de WhatsApp y al Ristretto.

En términos de contenido y oferta, el Ristretto es el editorial diario que escribe Claudio Des-
téfano. Son textos que se leen, aproximadamente, en diez minutos y combinan informacion de
coyuntura con la perspectiva del empresario. No solo es el espacio donde canaliza su perfil pe-
riodistico, sino también es la plataforma en la que transmite las novedades de los grupos y donde
construye los puentes entre oferentes y demandantes dentro de su ecosistema. A modo de ejem-
plo: “Cliente de un ristretter busca campo ganadero de 900 hectareas en la Cuenca del Salado y
alrededores de la provincia de Buenos Aires. Precio: entre 2500/3000 ddlares por hectarea. Pedi
Gonzalo A” (Ristretto, 13 de febrero de 2025). Otro ejemplo: “Un cliente en el rubro tecnolégico
de Maxi Chino P, fabricante de cables de fibra 6ptica y mddems, entre otras cosas, busca distri-
buidores no exclusivos en Argentina y Cono Sur. En caso de estar interesado te cruzo con Maxi”.
(Ristretto, 10 de febrero de 2025).

Los grupos de WhatsApp son el producto de la microsegmentacion de intereses presentes en el
ecosistema. Con casi setenta grupos, se aprecia un notable trabajo de interpretacion de intereses en
la audiencia, ademas de una busqueda constante de la novedad (Eslava Zapata et al., 2024). Dentro
de esta unidad de negocios, hay dos propuestas o formatos: al primero, Destéfano lo denomina “rie-
go por goteo” (C. Destéfano, comunicacién personal, 15 de abril de 2024). Se observa un desarrollo
constante de nuevas ofertas, para apalancar alli crecimiento en el costo de la membresia promedio.
Con el foco puesto en el lifestyle como producto central, Claudio se hace una pregunta que repite
cual mantra: “.Como crecer en el ticket promedio con quienes tengo fidelizados y que no les duela
el bolsillo?” (C. Destéfano, comunicacion personal, 15 de abril de 2024).

La segunda propuesta consiste en aportar estructura para la gestion comercial, know-how
para el manejo de los grupos de WhatsApp. Lo que hace es ofrecer parte de su red de contactos
a un tercero, quien paga un costo fijo en dolares. No es para cualquier interesado, sino para ac-
tores relevantes del mundo de los negocios, el deporte o el lifestyle. En este caso, Claudio cobra
un canon fijo por su aporte. Es un esquema que le permite expandirse sin perder su sello y llegar
a un nuevo publico convocado por el lider de ese grupo que, anteriormente, no formaba parte
de su ecosistema. Alli, es donde los productos de lifestyle y microsegmentacion tienen un gran
potencial de crecimiento. Para el empresario, esto no es otra cosa que “branding organico” (C.
Destéfano, comunicacién personal, 29 de febrero de 2024).

La tercera unidad de negocio son los almuerzos de networking, que generan espacios de con-

versacion semiformales y fluidos para que los participantes puedan relacionarse, encontrar co-
nexiones posibles y, de maxima, generar negocios. Claudio busca constantemente hacer sentir
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importantes a los comensales. Comprende con un alto grado de lucidez la importancia que tiene
el research previo sobre la gente que se sienta en esas mesas, por lo que, al momento de la charla,
tiene tres o cuatro datos laborales y/o profesionales para comentar de cada uno de sus comensa-
les. Las mesas son heterogéneas y, para la variedad tematica que requiere gestionar grupos diver-
sos, esto es un factor positivo.

El cuarto negocio tiene al cruce entre deportes y negocios como elemento destacado y se da
en el Templo del Otro Partido (TOP), el museo privado mas importante de la Argentina con estas
caracteristicas. Destéfano fue quien lo inicié desde el momento cero. Alli atesora y conserva re-
cuerdos y productos deportivos con algin significado histérico: camisetas, diarios, revistas, tro-
feos, fotos y otros articulos. Hasta el 2024, los eventos en este espacio eran mas focalizados en lo
deportivo, pero, a partir del siguiente afio, comenzd a ser un lugar con mayor presencia y reunio-
nes de negocios. La locacién no es divulgada publicamente, sino que solo les llega a las personas
que han sido convocadas para un evento o reunion, lo que lo convierte en un espacio privilegiado
o VIP. E1 TOP paso6 de ser un producto boutique para unos pocos eventos a tener un rol protagé-
nico en la estructura de relacionamiento estratégico en el ecosistema Ristretter.

En lo que respecta al presente y futuro de la empresa, en un trabajo anterior (Cavalli & Ivic-
kas, 2024), Destéfano senal6 que, en el corto plazo, la gobernanza de datos era una cuestion de
la que debia ocuparse para garantizar la continuidad del ecosistema, mas alla de la confianza
como valor. Pareceria que ese tdpico se encuentra en proceso de construccion sobre la base de
la “tokenizacién” y de la creacién de un marketplace que le permita a oferentes y demandantes
conectarse con cierto control dentro del ecosistemay con mayor transparencia gracias a la inter-
mediacion de la tecnologia. La empresa ha iniciado el procedimiento de migrar el ecosistema del
WA hacia una aplicacion, lo que confirma que es un proyecto nodal de este momento.

También, sefial6 que, para el mediano y largo plazo, la prioridad era redisefar la arquitectura
de la organizacién, buscando una actualizacion tematica y un formato mas agil de gestion, capaz
de contener la velocidad de los cambios y ofrecer una plataforma atractiva para los miembros del
ecosistema (Cavalli & Ivickas, 2024). Como se vera mas adelante, la profesionalizacién de los man-
dos medios y de los bastoneros, cumpliendo nuevos roles comerciales y de representacion, parecen
tener un vinculo directo con este objetivo macro propuesto por Destéfano recientemente.

4. EL DESAFIO DE LA CONFIANZA EN LA TRANSFORMACION

La confianza es un activo en todas las relaciones, incluso en aquellas donde existe una in-
termediacion monetaria o pecuniaria (Fukuyama, 1996). La intimidad, estima y cercania son
elementos clave a la hora de pensar una manera de medir el grado de confianza existente entre
personas. En este sentido, es un concepto relacional que requiere, ademas de acciones concretas,
suponer que hay compromiso o voluntad de la otra parte a operar en consecuencia con lo que se
dijo o se pactd.

Enlos ambitos de negocios, si bien hay lazos contractuales que obligan a las partes a cumplir
con cuestiones preestablecidas, también existen esquemas basados en el relacionamiento conti-
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nuo y sobre el que se destinan palabras, tiempo, dinero, debate e incluso conflicto hasta alcanzar
lo que podria considerarse un nivel éptimo de confianza.

Uno de los trabajos clasicos en la integracion de la nocion de confianza a la discusion em-
presarial es el texto de Brandenburger y Nagelbluff (1996), donde se sostiene que las empresas
compiten, pero también cooperan. Los autores afirman que los empresarios y las organizaciones
trabajan de manera conjunta para mejorar eficiencias productivas, pero también para encontrar
puntos de contacto y posibles espacios para nuevos negocios que, si se proyectan de manera in-
dividual, serian inviables. Asi, la confianza es una construccién requerida y deseada para lograr
las complementariedades necesarias entre personas y organizaciones de diverso perfil, ademas
de los contratos y pactos legales.

Para Montoro (2000), la confianza es entendida como “la creencia de una empresa de que
las acciones de su socio tendran resultados positivos para ella, ademas de que éste no realizara
acciones inesperadas que puedan provocar efectos o consecuencias negativas para la empresa”
(p. 7). En linea similar se expresan Sabater y Montes (2001), quienes proponen que es el primer
paso en cualquier proceso de cooperacion. Sin confianza no resulta posible organizar las decisio-
nes posteriores en el plano productivo, econémico ni empresarial.

Para el caso de las PYMES, el estudio empirico de Cegarra-Navarro et al. (2005) sefiala que,
para consolidar la cooperacion, la confianza es la variable mas influyente a la hora de pensar en
encontrar nuevos socios. Proponen que esta consolida a la cooperacion y que “su adecuada con-
figuracidn sirve para coordinar y motivar a las personas que participan en ella, pues proporciona
un lenguaje comun que facilita la comunicacion y asegura que se comparta la informacion y el
conocimiento basico para la operativa cotidiana del acuerdo” (p. 94).

Los estudios enfocados en el liderazgo empresarial sostienen que la confianza es “la base de
la comunicacién y la comunicacion es uno de los pilares de una buena administracion de las or-
ganizaciones” (Lockward Dargam, 2011, p. 465). Es un elemento subyacente que cimienta o con-
solida los lazos comerciales y directivos en el mundo empresarial.

De manera intuitiva, Claudio Destéfano realiza negocios y conecta empresarios, funciona-
rios, lideres corporativos y fundaciones con una consigna: la comunidad, ante todo. Esa comuni-
dad no es otra cosa que un grupo de personas que comparten valores e ideales: “Si es Ristretter,
mejor”, propone el duefio de la empresa.

En esta construccion de sentidos compartidos por los miembros del ecosistema, el factor
tiempo y el factor interactivo resultan fundamentales. El valor agregado propuesto por Claudio
Destéfano es una combinacion de experiencias personalizadas, informacion segmentada y veloz,
y la persecucion de ese atributo o producto que todavia no estd instalado en el mercado. Todo
esto, siempre circulando por sus manos y desde su optica, otorgandole ese activo que se esperaen
lared: la confianza. Es un mecanismo sobre el que los especialistas han teorizado cuando sostie-
nen que la confianza “se forma a través de un proceso gradual de conocimiento e interaccion, en
la experiencia personal de comunicacion con el otro, y si bien esta asociada, en primer lugar, al
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sistema personal de valores éticos, esta también condicionada socialmente” (Lockward Dargam,
2011, p. 491).

Como puede apreciarse, la dimension simbdlica cobra fuerza cuando se analiza una catego-
ria como la confianza. En el caso de Claudio Destéfano, existe una percepcion de valor basada en
relaciones que trascienden al contrato explicito, una marca “tattoo”, como a él le gusta llamarlo.
Para hablar de lealtad de marca en términos conceptuales, Vargas Rocha et. al. (2020) proponen
que la confianza “Tiene un efecto significativamente positivo sobre el compromiso” y que tam-
bién “tiene un efecto significativamente positivo sobre la lealtad” (p. 135).

Ante un proceso de transformacion como el que se propuso encarar Claudio Destéfano en
términos del uso de la tecnologia aplicada al negocio, la manera de relacionarse con mayor canti-
dad de intermediarios entre su figuray la comunidad, y la intencion de aumentar el ticket prome-
dio de lamembresia, resulta razonable preguntarse por los costos de esta transformacion: como
impacté en el volumen de la red?, &qué consecuencias reputacionales tuvo este proceso de cam-
bios macro?

En primer lugar, se produjo un cambio sustancial cuando Claudio Destéfano tomo la deci-
sion de eliminar en la membresia la posibilidad de formar parte de un grupo de WhatsApp de
manera gratuita. Esta figura buscaba atraer a una mayor cantidad de Ristretters para que, luego
de conocer el producto, decidieran apostar por una membresia paga. La estrategia no tuvo el re-
sultado deseado y, luego de comunicar que aquellos que quisieran seguir en la comunidad debian
abonar un fee de U$S 50, el grupo pasé de 4500 a 3600 miembros, aproximadamente.

Esto implico una reduccion del 20% en términos de personas y una consecuente reaccion
dentro delos grupos y la comunidad. En un primer momento, el resultado no fue el esperado, sino
que se esperaba monetizar parte de esas salidas y retener a partir de una percepcion positiva de
valor agregado generado por las oportunidades del ecosistema. Sin embargo, una vez delimitado
el nuevo escenario y en términos del negocio no fue un proceso negativo, sino mas bien, todo
lo contrario. Le permitio desprenderse de lo que comercialmente no generaba ganancias y, a la
vez, fidelizar a aquellos que si abonaban la membresia, destacando la importancia que tiene su
aporte en la comunidad. En sus propias palabras: “Después del trabajo de depuracién hubo un
20% de caida de los ristretters. Los que quedaron, pagan. Ese 20% te pedia cosas, pero no pagaba.
La repercusion fue positiva: me estan valorando que yo pague (dixit Ristretter)” (C. Destéfano,
comunicacion personal, 8 de noviembre de 2024).

La estrategia que orienta este proceso de transformacion se nutre de la informacién que pro-
viene de los grupos de WhatsApp, donde los bastoneros cumplen un rol estelar, como se vera
en el préoximo apartado. La informacion también deriva de los almuerzos, espacio de networking
por excelencia para Claudio: “Los focus groups estan en los almuerzos. Nosotros sondeamos en
los almuerzos. Marcelo con sus anotaciones va tomando la data. Por estar tanto tiempo sobre la
comunidad, veo como seguir” (C. Destéfano, comunicacién personal, 8 de noviembre de 2024).

El proceso que viene operando sobre la estructura de la empresa parece tener un ritmo que,
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por momentos, incomoda a su duefio: “Empieza la preocupacion de como vamos a llegar a todo
esto. Estoy preocupado por lo nuevo, pero también tengo la seguridad de que voy a poder estar
mas ocupado en lo nuevo” (C. Destéfano, comunicacion personal, 29 de noviembre de 2024). En
este sentido, resulta sensato pensar que en los procesos de transformacién —cuando se cumple
con los pasos debidamente racionalizados y programados en la implementacion estratégica—,
surjan este tipo de sensaciones. Racionalidad y emocionalidad intervienen por igual en los pro-
cesos decisorios (Goleman, 1995; Goleman & Boyatzis, 2017; Smith et al., 2020).

En momentos de cambio, la ejecucién lo es todo, determinando la eficacia y eficiencia de
quien lo hace. En este caso, son Claudio Destéfano y Marcelo Canda quienes definen estas accio-
nes. Segun Marcelo, son muy ejecutivos con Claudio. Este es un atributo positivo que, sumado a
laintuicidon e implementacidn, les permite ejecutar con celeridad: “Un tandem que hacemos con
Claudio es pensar la accion y ejecutar en el momento” (C. Destéfano, comunicacion personal, 8
de noviembre de 2024).

En esta linea analitica de la ejecutividad, Destéfano es consciente de que el crecimiento ge-
nera conflictos. Enlo que refiere ala comunicacion y al vinculo con los viejos y nuevos ristretters,
actualmente esta trabajando con el foco puesto en transmitir el producto y dejar claro el valor
agregado que le genera a esa persona formar parte de la comunidad: “Hoy estoy en una politica
de explicarle ala gente lo que es el producto. Los de siempre puteaban porque no llegaban a dis-
frutar el producto. Tenia un problema de baja conversién con los nuevos”. (C. Destéfano, comu-
nicacién personal, 27 de enero de 2025).

Siendo consciente de la necesidad de generar una estrategia de facil implementacion y que
pueda ser replicada en el tiempo, la empresa cre6 una nueva instancia “personalizada” con Clau-

dio para las incorporaciones nuevas, el Ristretto per me:

Un zoom de 30 minutos con cada persona que lo desee. Cada reunion es espectacular y
saco ideas. En ese encuentro les digo 3 cosas:

1. Sacarse un tabu: pedime cosas para poner valor en mi producto.

2. Les doy dos malas noticias: vamos a tener mas grupos en 2025 y vamos a llegar a
los 3 digitos en 2026.

3. Decime cinco cosas que te gustan en lavida y te ayudo a encontrar tus cinco grupos.

Cuando vos te bajas de los grupos es sano porque encontras tu sustentabilidad en el ecosiste-
ma. (C. Destéfano, comunicacién personal, 27 de enero de 2025)

Esta accion, que es personalizada, aunque aggiornada alos tiempos y al volumen de la comu-
nidad (un zoom y no necesariamente un café o almuerzo), busca posicionar nuevamente lo que
hace fuerte a su comunidad: el networking y el propésito. El primer atributo es el mas nitido. Si el
segundo no es percibido con claridad, Destéfano acompaiia al nuevo ristretter en una recorrida
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por lo que serian géndolas de contenido, al mismo tiempo que le brinda asesoria directa.

Detras de estas practicas que se perciben en la superficie, lo que realmente se esta haciendo
es algo mas profundo: buscar el sentido de la accion en los términos propuestos por Max Weber
(1969). Es decir, se intenta interpretar el sentido mentado de la accion y actuar con la reciproca
bilateralidad correspondiente. Cuando Destéfano menciona que en esos encuentros saca ideas
—0, como propone en otro trabajo, que el contenido lo genera la propia red (Cavalli & Ivickas,
2024)—, en realidad esta diciendo que logra acercarse lo suficiente a las motivaciones intimas de
esas personas. Esto para luego operar en consecuencia, construyendo productos y servicios con
la capacidad de transformarse en elementos monetizables.

Lo que hace especial este caso es la capacidad que tiene Destéfano de convertir los capitales
simbolico y cultural en econdmico, siguiendo la nocion ofrecida por Pierre Bourdieu (1986). El
ecosistema es una trama de relaciones que, individualmente, no suponen un valor agregado en
la agenda de contactos de cada uno de los individuos que la componen. Pero en la estructura de
grupos de WhatsApp segmentados y especializados, curados y validados por el ojo de Claudio
Destéfanoy ejecutados por expertos (los bastoneros), no solamente tienen sentido, sino que ade-
mas se perciben como generadores de valor.

Ahora bien, écomo justificar esta inferencia? En base a que los ristretters estan dispuestos a
pagar una membresia anual para acceder al ecosistema. Incluso, se puede pensar que cada una de
las opciones de la membresia suponen un determinado grado de confianza en el capital simbdli-
co y cultural que encierra el producto. En otras palabras: existen distintos grados de percepcion
sobre la capacidad de networking que ofrece la red y la potencia que tiene sobre los planes de
carrera e intereses de sus miembros.

La transformacién impacta en otras aristas, como la generacion de un nuevo modelo de ne-
gocios que permita escalar y crecer en volumen, sin perder en su totalidad la esencia de la cerca-
nia generada en los inicios entre Claudio Destéfano y los ristretters. A partir del know-how en la
gestidon de grupos de WhatsApp y del networking, lo que se busca es desarrollar un producto llave
en mano.

Segiin Marcelo Canda: “Hay mucho valor de estar presencial. Lo que se dice aca, queda aca.
Esto puede ser marca blanca”. (M. Canda, comunicacion personal, 29 de noviembre de 2024).
Para el dueio de la compaiiia, esa mirada es acertada y esboza una idea sobre las lineas de trabajo
en el futuro cercano: “Generacién de microinfluencers y acercar los contenidos y la convocatoria.
Vendemos know-how, con la expertise de manejar 65 grupos desde hace seis afios” (C. Destéfano,
comunicacion personal, 29 de noviembre de 2024).

También estan cambiando los encuentros presenciales. En los tltimos afos, se venian desa-
rrollando entre dos y tres encuentros semanales de networking en una reconocida cadena gastro-
némica. Situada en el corazon del barrio de Palermo, lalocacion le permitia a Claudio desarrollar
eventos de networking que combinaran buena gastronomia y conversaciones guiadas por €l para
encontrar puntos de contacto entre los asistentes a la mesa. A partir del 2025, estas reuniones
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tienen una frecuencia de una vez por semana y se suman mas encuentros en el Templo del Otro
Partido (TOP). Los motivos, segiin Destéfano, tienen que ver con que “es mas eficiente. Hacemos
un meet and greet en La Cabrera todos los martes, donde muchas veces hacemos el Ristretto per
me” (C. Destéfano, comunicacion personal, 27 de enero de 2025).

En este proceso de transformaciones, la comunicacién se convierte en algo vital. Desaten-
der lo que la audiencia espera y demanda no es una posibilidad y Claudio lo sabe. Sin embargo,
también es consciente que con los procesos y herramientas que actualmente dispone no puede
establecer grandes correlaciones o medir el impacto de sus acciones con la precision que desea.
Lamanera de contrarrestar esta falta de indicadores se basa en la escucha activa y en la empatia:
“Yo hablo con todos cuando hablamos de los cambios. Hay mucho que se pierde en el camino.
Quiero saber cuanta gente lee lo que mando. En un punto no tengo claro la medicién de eficiencia
del grupo” (C. Destéfano, comunicacion personal, 8 de noviembre de 2024).

A partir de esas conversaciones y en su analisis del entorno que enmarca al ecosistema Ris-
tretter, propone nuevos cursos de accion y testea su impacto en el negocio. El proceso funciona
de manera iterativa y consiste en ofrecer siempre mas opciones o contenidos que, si funcionan
correctamente, pueden reemplazar otros elementos previos. Por ejemplo, para apuntalar la con-
versiony sostenimiento de las nuevas membresias, desarrolld un sistema de padrinos: “Los viejos
ristretters acompaifian a los nuevos. La idea es agregar valor y que la comunidad no baje” (C. Des-
téfano, comunicacion personal, 27 de enero de 2025).

Lo que caracteriza a este proceso de construccion de confianza para desarrollar nuevos nego-
cios y sostener los existentes es un afan personal de Claudio Destéfano y, paulatinamente, de su
equipo gerencial, por adaptar, cocrear y redisenar el vinculo con los miembros de la comunidad.
Pareceria existir cierto grado de coherencia entre lo que €l quiere transmitir sobre lo que el pro-
ducto es yla calidad percibida del mismo por parte de los adherentes ala membresia. El esfuerzo
por captar modas y tendencias tiene una repercusion en las oportunidades de negocio que se ge-
neran sobre la base de cimientos sélidos en el eje confianza.

5.REDISENO ORGANIZACIONAL: HACIA UN PROCESO DE PROFESIONALIZACION
Y MAYOR MONETIZACION

La empresa nacié como un proyecto unipersonal, siendo Claudio Destéfano el director, ana-
lista contable, tesorero, relaciones ptiblicas y responsable de las demas tareas. Con el tiempo, fue
armando un equipo que lo sigue acompafiando, con personas que trabajan con él desde hace mas
de diez afnos. Ese grupo operativo, encargado de las cobranzas, las reservas de los espacios, el vin-
culo con proveedores y otras tareas administrativas y de control, es el que le dio y le sigue dando
horas y momentos libres para generar las conexiones presenciales de networking y el vinculo con
los bastoneros y grupos de WhatsApp. En este lote de actores “silenciosos” se destaca su esposa,
quien ejerce un rol protagdnico a la hora darle estabilidad al negocio.

En los dltimos dos afios, se fueron sumando nuevos actores a la organizacién, con la inten-
cion de encarar un proceso de transformacion apalancado en la tecnologia y con miras de escalar
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el modelo de negocios. Martin Destéfano (hijo de Claudio), Marcelo De Arregui y Marcelo Canda
son los responsables de “gerenciar” lo nuevo, sin perder de vista el desafio de conservar la cuota
necesaria de cercania caracteristico del vinculo entre Claudio y los miembros del ecosistema.

Martin Destéfano no es alguien nuevo en la estructura. Si bien trabaja con su padre desde
hace algunos afios, lo que si se modificé fue su rol: actualmente, es una suerte de gerente opera-
tivo que conoce los detalles y la dindmica de la empresa como pocos, aportando continuidad y
entendimiento del negocio de su padre. Por su parte, Marcelo De Arregui tiene un rol gerencial
mas especifico en las actividades y grupos de mayor seniority y precio del ticket dentro del eco-
sistema. Es un actor que esta a mitad de camino entre la consultoria externa o tercerizacion de
servicios y un rol dentro de la empresa part time.

Por otro lado, Marcelo Canda cumple una funcion gerencial enfocada en la innovacion y la
escalabilidad de las multiples oportunidades que surgen en el networking. Ademas, tiene la mi-
sion de organizar y estructurar un rompecabezas muy grande: los distintos almuerzos o encuen-
tros en el TOP. El es la persona que, luego de tomar notas y captar posibles cruces entre ristret-
ters, reflexiona con Destéfano los posibles pasos a seguir y da inicio a la ejecucion. En términos
practicos, Canda intenta jerarquizar y separar lo estratégico de lo tactico para que Destéfano se
enfoque en lo estratégico del negocio; a saber: el networking en todas sus formas posibles.

Claudio completa esta mesa “ratona” siendo el duefo y gerente general a la vez. Es un de-
cisor que escucha y esta abierto al cambio, pero no delega en otros la tltima palabra. Su figura y
presencia sigue siendo determinante a la hora de hacer negocios. Sibien ha podido delegar tareas
y algunas actividades, continda siendo alguien requerido por la comunidad. Su reputacion es la
piedra angular sobre la que se construye la confianza para lograr los objetivos propuestos, tanto a
nivel personal como econdmico dentro de la red.

En este proceso de transformacion, otros actores también se han incorporado. Por ejemplo,
existe una nueva figura que tiene la mision de encabezar el trabajo de los bastoneros. Conviene
recordar que los bastoneros son las personas que lideran los grupos de WhatsApp sobre temas
especificos o micro segmentados. En esta unidad de negocios, que sera tratada en detalle en el
proximo apartado, el jefe de bastoneros viene a aportar una nueva mirada.

El uso y manejo del tiempo, claves en la funcion gerencial clasica y moderna (Jones & Geor-
ge, 2014; Robbins & Coulter, 2014), se hacen presentes entre los problemas que enfrenta Desté-
fano actualmente. Resulta complejo distribuir en forma eficiente los momentos de monetizacién
en el networking de aquellos que implican un analisis del mercado o posicionamiento. Esto es
percibido por el duefio de la empresa cuando afirma: “Voy solo a los eventos de compromiso con
los sponsors. Me estoy limpiando todo lo posible. En su momento supe tener a Mr. y Mrs. coctel.
El tema es que tiene que venir con algo. Tenemos que encontrar una cholula o un cholulo” (C.
Destéfano, comunicacién personal, 8 de noviembre de 2024).

También, aparecen incognitas o dudas relacionadas al manejo de la tecnologia. A la hora
de pensar en el futuro de la empresa y los canales en los cuales espera apoyarse, Destéfano afirma
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que “no manejarlas yo, me hace un poco de ruido: streaming, pago con tarjeta, etc.” (C. Desté-
fano, comunicacion personal, 29 de noviembre de 2024). Si bien entiende que la tecnologia es
aliada y no enemiga del proceso de transformacion, es consciente que no es la tinica manera de
apalancarse para crecer en el mundo del networking. En este sentido, le otorga valor al formato
convencional del negocio: “Quiero generar guita por las suscripciones que vayamos generando,
la participacion en los eventos y el prestigio de la marca” (C. Destéfano, comunicacién personal,
29 de noviembre de 2024).

Los nuevos instrumentos o acciones de monetizacién en un momento de cambios como

el que atraviesa la empresa de Claudio Destéfano se sostienen en, al menos, cinco verticales:

1.

Generacion de nuevos sponsors en los grupos de whatsapp por la via del bastonero. Es
una manera de ampliar las redes y establecer nuevas relaciones entre los miembros del
ecosistema. Liderado por Marcelo Carbone, este eje apunta a que el bastonero tenga fun-
ciones comerciales. De los ingresos generados por este nuevo sponsor, el 50% queda para
la empresay el otro 50% se divide en partes iguales entre el bastonero y el jefe de basto-
neros.

Presentaciones de productos y servicios por parte de los ristretters con una audiencia
segmentada. En este caso, un miembro de la comunidad paga u$s500 y obtiene a cambio
un evento llave en mano en el templo del otro partido, con un nimero determinado de
asistentes que, por la microsegmentacién y el manejo de la base de datos de las mem-
bresias, le permitirian llegar a un potencial cliente. Si bien el monto no es pequefio, una
campaia convencional de marketing puede duplicar o triplicar esos montos.

Transferencia de conocimientos y know-how. Este es un vertical que inicié con el grupo
de whatsapp a medida llamado “beyond” y que, actualmente, esta siendo desarrollado:
“estamos trabajando para coachear y acompaiiar gente, todos subproductos que tiene la
gente. Hay marca blanca y podemos franquiciar” (c. Destéfano, comunicacion personal,
29 de noviembre de 2024).

Lamembresia exclusiva destefaniana (med). Este es un producto boutique que se propo-
ne afianzar la nocion de exclusividad, segmentacion y personalizacion de la experiencia
en el ecosistema. Para marcelo canda, “la idea es que aca se perciba todo el agregado de
valor que generamos. Que la gente vea que claudio destéfano es el gran concierge y mar-
celo canda el gran gerente. A nosotros se suma martin destéfano y marcelo darregui para
la gestion del med que es 24/7” (c. Destéfano, comunicacion personal, 27 de enero de
2025). El med es un activo que plantea desde todas sus aristas un upgrade basado en la
exclusividad y personalizacion en el trato. Segun destéfano:

Es como un club MED; all inclusive. Te incluye todo, es la pulserita: ristretto, almuerzos ili-
mitados, grupos, etc. Es un producto que pueden usar 2 personas pagando la misma membresia
(vos y tu jefe o vos y tu gerente). Es muy exclusivo y busca tener un experto por area. No va a
haber mas de 50 de estos. Algunos van a tener grupo de autor y muy pocos van a ser invitados sin
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cobrarles porque tiene un costo de u$s 350 mensuales. Con este producto, te garantizo exclusivi-
dad, no va a haber dos referentes de un mismo rubro. (C. Destéfano, comunicacién personal, 27
de enero de 2025).

5. Ristrebusiness. Es el producto que apunta al volumen y a la demanda creciente por estar
presencial en actividades de networking. Consiste en la compra de packs de almuerzos:
10 almuerzos cuestan u$s 1000 y, por ese volumen, se obtienen dos mas bonificados. En
el caso de que la compra sea de 20 almuerzos para todo el afio, el costo es de u$s 1500.
Esta accion comercial es complementaria al MED y a los eventos a medida en el TOP
porque permite aumentar el ticket promedio de oferentes de productos, servicios y expe-
riencias, asi como también de quienes demandan en el ecosistema Ristretter este tipo de
bienes y servicios.

Adicionalmente, el Ristrebusiness contempla la flexibilidad para el uso de los almuerzos y la
libre disposicidon por parte de quien lo compra: “La idea es que lo uses como un blister de pasti-
llas. Cuando se te acaban compras otro y podés usarlos todos seguidos o espaciados. Esta es una
nueva categoria y me permite trabajar el nicho 1a1de ese que me dice ‘quiero ir a este almuerzo™
(C. Destéfano, comunicacion personal, 21 de marzo de 2025). Pero también, supone un servicio
mas personalizado y a la carta, agregando una cuota mas de presién y estrés sobre el fragil equili-
brio por el que se mueve Claudio Destéfano en lo que refiere al manejo del tiempo.

En los cinco elementos mencionados anteriormente aparece un denominador comun: la ca-
pacidad intuitiva de Claudio Destéfano para asimilar las novedades que ofrece el contexto o cli-
ma de negocios y transformar esas novedades en oportunidades concretas de monetizacion. Si
bien no siempre las acciones propuestas resultan exitosas, la variedad y diversidad de opciones
-pensadas a la medida de distintos publicos dentro del ecosistema-, hacen pensar que el esquema
de trabajo da resultados.

De todas maneras, Destéfano corre el riesgo de pasar de ser un ‘early adopter’ de tecnologia
—newsletters en los 2000; WhatsApp en 2015— a quedar como un ‘laggard’ (Rogers, 1962) si no
se adapta a los rapidos cambios de la digitalizacion. Si bien WA parece un campo de juego natural
y muy conveniente —es rapido, efectivo, versatil y gratuito—, esa plataforma estd sobresaturada
de grupos, la competencia es cada vez mas amplia via los canales de medios, clubes de fttbol,
etc... que compiten por la atencidn del usuario. Por otra parte, no queda claro si puede atraer a
un publico mas joven —managers sub-30— que se manejan a través de otras plataformas como la
mensajeria instantanea (Slack Microsoft Teams o Discord), videollamadas (Zoom, Google Meet,
Microsoft Teams) y redes sociales empresariales (Yammer, Workplace by Meta).

6. ELBASTONERO COMO PUNTA DE LANZA EN LA TRANSFORMACION

Elbastonero es un elemento central en la estructura organizacional de laempresa construida
por Claudio Destéfano. Los bastoneros cumplen varios roles a la vez: son dinamizadores de los
grupos de WhatsApp aportando contenido, velan por la convivencia armoniosa entre los miem-
bros del grupo que administran, aportan nuevos contactos a la red y son poleas de transmision
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entre el creador del ecosistema y los networkers. Cuando los grupos se crearon hace algunos afios,
no cobraban por sus tareas, sin embargo, pasaron a tener una suerte de incentivo, que no puede
considerarse un sueldo, sino mas bien un estimulo. Este estimulo es un reconocimiento pecunia-
rio a su labor.

Los bastoneros se ocupan de multiples tareas que, en palabras de algunos de sus protagonis-
tas, son las siguientes:

Testimonio 1

1.Hago las recomendaciones de la semana (exposiciones, espectaculos, etc). 2.Defino la
tematica de cada semana y busco y preparo los contenidos del dia de salida (los sabados).
Doy siempre mi mirada personal sobre el tema, en vez de pegar y mandar directamente
los contenidos. 3. Una vez emitidos, abro el grupo y modero los comentarios que surjan
si es necesario. 4. Hay miembros que me contactan por privado con consultas sobre con-
tenidos que desean compartir, y los guio para que los formateen del modo mas apto al
grupo. 5. Inserto la publicidad de los sponsors. 6. En alguna etapa proponia a los partici-
pantes que hicieran la seleccion de contenidos, en un takeover, y en esos casos me ocu-
paba de hacer la curaduria de sus propuestas. 7. En menor escala por falta de tiempo y/o
conflicto de intereses con mis actividades principales, busqueda de sponsors. (Bastonero
andnimo, comunicacion personal, 10 de diciembre de 2024).

Testimonio 2

Comparto informacién de lunes a viernes, trato de poner cada dos horas sin saturar, el
20% es de desarrollo propio, notas, post mios y el resto comparto notas, contenido que
me llega por gacetillas, busco promos y descuentos para los miembros. (Bastonero ané-
nimo, comunicacion personal, 19 de diciembre de 2024).

Testimonio 3

Pueden cambiar seguin el grupo. La mayoria, compartir contenido que puedan ser de inte-
rés, agreguen valor y que fomenten la participacion y el networking. El contenido puede
ser: news, licitaciones, informes u otro que pueda resultar de interés, no sean accesibles
por medios tradicionales o que podamos primerear. (Bastonero anonimo, comunicacion
personal, 13 de diciembre de 2024).

Pero las transformaciones del ecosistema propuestas por el creador del Ristretto también
impactaron en ellos. Lo que hasta el 2024 era una actividad semiformal, basada en practicas ho-
mogeneizadas por el sentido comtin y acciones pasadas de otros bastoneros, comenzo a transfor-
marse en un rol mas concreto, especifico y delineado.

Bajo el nombre “Plan de accion Bastoneros” (en adelante PAB), Claudio Destéfano y su equi-
po le dieron forma a un proyecto que coloca a estas personas en un rol mas protagonico dentro
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del ecosistema y define los objetivos centrales que deben cumplir. La idea es “crear un plan de
accion que guie a los bastoneros comerciales en identificar y atender las necesidades especificas
de sus contactos” (PAB, 2024: 1).

El documento, cuya extension tiene cinco paginas, propone como estrategia general “desa-
rrollar una serie de pasos y herramientas para fortalecer la capacidad de los bastoneros en iden-
tificar y actuar sobre las oportunidades de negocio” (PAB, 2024, 1). Esta propuesta, que a simple
vista no es mas que un esquema de profesionalizacién en lo comercial, se choca con un perfil de
impronta creativa, capaz de motivar y motorizar las discusiones de los grupos de WhatsApp.

Es una idea que pone en tension el equilibrio basado en la expertise tematica. El bastonero,
en adelante, parece ser concebido como un ejecutivo de cuentas senior, capaz de reconocer in-
tereses y necesidades de los miembros de la red que sintonizan con el nuevo requerimiento de
monetizacion del manager de la red. Antes, formar parte de los grupos de WhatsApp implicaba
pagar una membresia y ese era uno de los objetivos de maxima. En la actualidad, el modelo va
hacia otro lugar en donde el piso es la membresia en cualquiera de sus accesos y lo que se quiere
es generar nuevos negocios a través del networking.

El plan consiste, basicamente, en 5 pasos:
1. Identificacion y documentacion de participantes de cada grupo.
2. Reconocimiento del potencial de negocio por integrante.
3. Entrecruzamiento de la base general de participantes con los demas grupos.

4. Desarrollo de materiales y objetivos de capacitacion y activacion de prospectos (indivi-
dual y grupal).

5. Lanzamiento de estrategias.

Podria decirse que el bastonero es, en este plan, un analista de market research, con menor
ponderacion creativa y mayor peso analitico-comercial. Este plan esta validado y justificado por
Destéfano en una conversacion personal, donde se percibe como prioridad la transformacion del
perfil de esta figura en el ecosistema. Incluso, propone que esto es el puntapié en la creacion de un
modelo de intrapreneur dentro de la compaiiia: “Si el bastonero trae un nuevo ristretto se queda
con la membresiay lareparte entre ély el jefe de bastoneros. A partir del segundo afio queda para
la compaiiia. Es un incentivo para el bastonero a captar talento” (C. Destéfano, comunicacion
personal, 29 de noviembre de 2024).

En esta nueva dinamica, se invierte el peso de la presion para hacer crecer a los grupos de
WhatsApp. Esto es posible por la microsegmentacion realizada en etapas anteriores, que per-
mite diferenciar con mayor grado de precision los principales intereses de la comunidad. Segun
Marcelo Canda: “Los grupos se estan transformando en sistemas controlados. El comentario de
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la gente es que hace un networking de extrema utilidad” (M. Canda, comunicacion personal, 27
de enero de 2025).

Este proceso de transformacion podria generar un giro sustancial en el rol del bastonero: pa-
sar de ser un armador del juego, distribuidor de reglas y garante de la continuidad de los grupos
a ser un gerente de relaciones humanas, un prospectador comercial y detector de oportunidades
de negocio. Para la estructura comercial del negocio y el corto plazo, los resultados pueden ser
positivos. Sin embargo, se percibe una erosion sobre el fundamento de la legitimidad del basto-
nero: se pasa de una legitimidad basada en la expertise y validada por los miembros de esa micro-
comunidad, que es el grupo de WhatsApp especializado, a una legitimidad basada en resultados
economicos, validada a nivel interno de la organizacién por Claudio Destéfano.

No queda claro ademas como sera remunerada esta nueva serie de tareas que se le suman al
bastonero. De ser un puesto casi honorario y entregado por amistad, pasa a cumplir tareas simi-
lares a la de project manager, entendiéndose a éste como un profesional con obligaciones multi-
ples, cuyo objetivo es hacerse responsable de planificar, coordinar y supervisar un proyecto desde
su inicio hasta su finalizacion. Este rol implica liderar equipos, gestionar recursos y comunicarse
eficazmente con todas las partes interesadas para garantizar el éxito del proyecto. Podria pensar-
se que, en la actualidad, son muchas las actividades para alguien que trabaja de manera part time
(PM1, 2017).

Un cambio de esta magnitud puede modificar el tipo de sinergia en los grupos y en la nocion
compartida sobre lo que la confianza implica para sus miembros. En este sentido, cabe pregun-
tarse: ées posible seguir sosteniendo que lo que amalgama a la comunidad es la confianza o hay
nuevos criterios que priman en el entramado de relaciones de la red de networkers? Para Claudio
Destéfano, la respuesta es si. En sus palabras: “Yo siento que crecimos, pero no se distorsiond”
(M. Canda, comunicacion personal, 21 de marzo de 2025). En una primera intuicion, la propues-
ta de cambio probablemente genere tensiones. Sin embargo, resulta dificil establecer algin tipo
de afirmacion concluyente al respecto.

7. CONCLUSIONES

La empresa de Claudio Destéfano permite observar como opera en términos empiricos la no-
cion conceptual de confianza. A lo largo del manuscrito, no solo aparece como eje vertebrador
de los negocios que se desarrollan en el ecosistema, sino que también es el concepto puente que
explica como se conectan las distintas unidades de negocio que tiene la empresa. Para quienes
ingresan al ecosistema, confiar no es un tema menor. Lo que otorga legitimidad y seguridad a lo
que se dice y hace, tanto en los encuentros presenciales como en el mundo digital intermediado
por los grupos de WhatsApp, es el propio Destéfano.

Esavalidacion simbolica garantiza el sentido de pertenencia y cercania en una comunidad de
negocios y lifestyle. A partir de esos cimientos, es que logra explotar con mayor eficiencia la asi-
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metria de informacion generada por los grupos y las personas, creando productos y servicios mas
sofisticados, con un ticket promedio cada vez mas elevado. La clave para lograrlo se encuentra en
el upselling, antes que en la ampliacion de la red. Si bien la empresa trabaja en los ejes precio y
cantidad, aumentar el nimero de miembros resulta, por el momento, complejo.

También, se percibe un alto grado de interés por generar engagement con los nuevos miem-
bros y con aquellos que requieren acompafamiento en su recorrido por el ecosistema. Esto se
manifiesta en el trabajo pedagdgico sobre el uso y la potencia de la herramienta de networking
con el Ristretto per me. Al detectar que, en términos potenciales, podria generarse un conflicto en
la comunicacion de lo que el producto le ofrece al ristretter, resulté un gran hallazgo la deteccién
de este tema para la mejora continua de la compafiia y sus principales intangibles: la sensacién
de cercania y la confianza.

Si bien esta dinamica tiene mucho potencial cuando se observa hacia adelante, parece no ha-
ber permeado atn la imagen construida por los miembros de la red con su creador previamente.
La situacion genera distorsiones en la comunicacién, menor percepcion de valor en los segmen-
tos mas econdémicos y mayor en los productos boutique. El resultado final medido en margenes
econdmicos puede resultar positivo, pero no esta clara la sostenibilidad en el tiempo si no se me-
joran las acciones con los segmentos que menor valor generan. O, al menos, no esta claro si puede
ofrecerse un producto con el nivel de homogeneidad que, actualmente, se ofrece.

En este proceso de transformacion organizacional que pone el foco en mejorar la monetiza-
cion de los productos y servicios ofrecidos, resulta razonable dejar abierto el siguiente interro-
gante: éla nocidn de costo y beneficio entendido como un calculo racional por parte de los miem-
bros de la red puede destronar a la confianza como el vector organizador de la misma? Desde la
perspectiva de los investigadores, la respuesta dependera del lugar que su duefio le asigne en el
futuro al uso del tiempo: si concentra su esfuerzo en la escalabilidad y aumento de larentabilidad
en el corto plazo, probablemente, la respuesta sea si. En cambio, si prioriza la construccion de
relaciones duraderas, grados de satisfaccion y percepciones que los miembros tienen acerca del
producto y de su reputacién, la confianza seguira siendo el elemento ordenador de las relaciones
transaccionales y personales del ecosistema Ristretter.
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