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Resumen: Este articulo indaga las relaciones entre trabajo
fabril y estatalidad a partir de un estudio de caso realizado en
Viamo, una empresa argentina de la industria del calzado.
Mediante entrevistas a propietarios y trabajadorxs, reconstruye
la historia de la firma y explora distintas aproximaciones al
Estado presentes en la experiencia fabril: las relaciones de clase
y género, las politicas econdmicas, los saberes organizacionales,
la planificacién, los afectos y la formacién para el trabajo. El
andlisis muestra que la produccién de calzado articula
dimensiones  industriales 'y artesanales, familiares 'y
empresariales, cuya reproduccién depende de complejas
mediaciones estatales. Asimismo, revela las tensiones que
atraviesan el futuro del trabajo fabril en la Argentina
contempordnea, marcadas por la pérdida de los oficios, la
incertidumbre econémica y los desafios de la racionalizacién
productiva. Finalmente, el derrumbe de la empresa durante el
proceso de investigacién pone de relieve la fragilidad de este
mundo industrial y la centralidad de la accién estatal en las
condiciones de posibilidad de las pequefias y medianas

cmpresas.
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Industria  del calzado, Oficios, Futuro del trabajo.

Abstract: This article examines the relationship between
factory work and statehood through a case study of Viamo, an
Argentine footwear manufacturing company. Drawing on
interviews with owners and workers, it reconstructs the history
of the firm and explores different manifestations of the state
within the factory experience, including class and gender
relations, economic policies, organizational knowledge,
planning practices, affective dynamics, and vocational training.
The analysis shows that footwear production articulates
industrial and artisanal, familial and entreprencurial
dimensions whose reproduction depends on complex state-
mediated processes. It also highlights the tensions shaping the
future of factory work in contemporary Argentina, marked by
the decline of skilled trades, economic uncertainty, and the
challenges of productive rationalization. Finally, the
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company’s collapse during the course of the research
underscores the fragility of this industrial world and the
central role of state action in sustaining the conditions of
possibility for small and medium-sized enterprises.

Keywords: Statchood, Factory work, Footwear industry,
Skilled trades, Future of work.
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A Rodolfo Chiodini, en agradecimiento
Introduccién

¢El acceso a derechos y al bienestar a través del empleo formal fabril se percibe dislocado en el sentido comtn
de amplios sectores de la sociedad argentina? La legibilidad de las representaciones colectivas parece cada vez
més dificil, lo cual deja en claro la necesidad de las ciencias sociales de lanzarse a la investigacién empirica,
transitar espacios, mudar la perspectiva habitual, entrar en otra, en este caso, en la experiencia de una fabrica
de calzados.

En el trabajo fabril se proyecta un léxico que probablemente ya no conecta con la realidad, por ejemplo,
¢podemos seguir pensando en la clase obrera? El modelo fabril ha ido deshabitando la futuridad, en la medida
en que, con altibajos, no deja de achicarse. El horizonte del acceso al empleo industrial no se abandona a pesar
de las dificultades para sostener las condiciones de posibilidad de un modelo industrial para un pais periférico
del capitalismo global como la Argentina. En la tltima eleccién presidencial, el candidato peronista Sergio
Massa apuntalaba su discurso de candidato a presidente con la invocacién a las Pequenas y Medianas
Empresas (PYMES) como fuentes de trabajo y riqueza para Ixs argentinxs. En cambio, el presidente
triunfante en 2023 directamente no hablaba ni habla de modelo fabril ni de trabajadorxs. A su vez, encabeza
un discurso antiestatista radical. Ni estado ni industria nacional.

Ese afio, mientras transcurrian las campanas electorales, comenzamos la investigacion en la fabrica con dos
estudiantes de la Maestrfa en Historia Conceptual (Escuela de Humanidades, Universidad Nacional de San
Martin): Nicolds Ferioli, politélogo; Gala Gonzdlez Magnasco, Licenciada en Artes. La primera etapa
consistid en entrevistas al personal en los puestos de trabajo. Pricticamente conversamos con la totalidad de
Ixs trabajadorxs de la planta de produccién. El 27 de mayo de 2023 entramos a la fibrica para iniciar un
trabajo de campo con el corazén alegre y temeroso, por el solo hecho de estar alli frente a frente con un
mundo a comprender. Viamo quedaba en el barrio de Lugano de la Ciudad de Buenos Aires. Fuimos
recibidos por Rodolfo Chiodini. Estadbamos en una PYME de la industria del calzado. Tenia 288 empleados
en ese momento. En este texto, pongo en juego en especial las entrevistas realizadas a los hermanos Alfredo y
Rodolfo Chiodini, propietarios.

El primer resultado de la investigacion iz situ llegd en formato audiovisual: Calzarte: a tus pies vivo (2023).
Los protagonistas del mediometraje son los trabajadorxs de la planta de produccién de los distintos sectores
que seleccionamos con este propdsito. Ellos narran experiencias que describen la densidad histérica de un
oficio artesanal tensionado por visiones del futuro del trabajo ligadas al avance tecnolégico en la industria,
por proyectos de vida y por avatares de las crisis econdmicas.

En Calzarte buscamos dos aproximaciones a la futuridad construida en torno al trabajo. ;Cémo ven el
trabajo en relacién a un proyecto de vida? ;Se habla de carrera laboral? ;Qué sucede con la transmisién de las
profesiones? ¢Cémo es la experiencia del tiempo en la fébrica? Entre los resultados, podemos destacar la
ruptura de la transmisién del oficio, dado que en general Ixs zapaterxs no desean que sus hijxs contintien el
oficio. Es un registro de la dislocacién de las expectativas. Por otra parte, la mayoria preferia el empleo formal.
Valoran tener cobertura médica y cobrar todos los meses en fecha. Las crisis econdémicas por supuesto golpean
el sector. En el pasado, varios habian montado talleres en sus casas. La industria emplea zapaterxs que tienen
las capacidades para hacer un calzado entero, otrxs saben los procesos de aparado (armado del calzado a partir
de las partes).
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El segundo producto es este articulo centrado en la historia de la fabrica y las perspectivas de la conduccién
empresarial. La pregunta guia es: ;Cémo nos aproximamos al estudio del problema de la relaciéon entre la
fabricacién de zapatos y el Estado? ; Cudles son las mediaciones en la indagacién?

En informatica, un proxy es un servidor intermediario que se coloca entre tu dispositivo e internet. Cuando
solicitas ingresar a una pagina web, en lugar de conectarte directamente, te conectas al proxy para que este
realice la peticidn por ti. En estadistica, un proxy (o variable sustituta) es una variable ficilmente observable o
medible que se utiliza para representar a otra variable de interés que es inobservable, costosa o imposible de
medir directamente. ;Dénde estd el Estado en la experiencia fabril?

Los objetivos del articulo son basicamente dos: por un lado, relevar las aproximaciones al Estado que
aparecen en esta experiencia; por otro lado, comenzar a ordenar los materiales para armar la historia de la
fibrica. Busco rastrear las huellas, mediaciones y efectos mediante los cuales la experiencia fabril se vincula
con distintas dimensiones de estatalidad. El texto es, entonces, estd organizado en las diversas aproximaciones
al Estado que el material empirico presente. Asi, aparece en las relaciones de clase, en las relaciones de género,
las politicas econémicas, las burocracias, los saberes organizacionales, la educacion, los afectos.

1. Hacerse igual

Preludio es una pieza musical breve que se toca antes del acto principal de una obra (como una dpera o
sinfonfa) para preparar el ambiente o fijar el tono. En el lenguaje ordinario se aplica metaféricamente a la
accion o evento que precede, prepara o introduce a un suceso principal de mayor importancia. Tomo relatos
de Rodolfo para fijar el tono en el origen de la industria familiar.

Mi papd comenzd a trabajar muy chico en un taller de calzado .... A eso de los 17 0 18 consigue trabajo como operario en la fibrica
del hermano mayor de mi mamd. Se enamoran con mi mamd, pero la familia de mi mamd decia que era cabecita negra y lo

echaron y también a mi mamd...}

Es el primer acto de una historia con raices y consecuencias en la accidn social.

Maria Rosa Parini, nacida en Canegrate, provincia de Mildn, el 4 de noviembre de 1943, llegé a la
Argentina en 1948. Se rebeld contra el futuro social preestablecido para ella por su familia. No aceptd el
matrimonio arreglado por su familia con un italiano que ella no conocia. A causa del noviazgo con un obrero,
perdié su trabajo en la fébrica de la familia Parini. La eché su hermano y buscé trabajo en otras fabricas. Asi se
hizo una trabajadora mas del calzado. El obrero era Fernando Chiodini, nacido en Buenos Aires en 1939, hijo
de argentinos.

La clase social y la familia estan en los origenes de la fabrica de calzado que retratamos. Maria Rosa se hace
igual en el amor y obrera. No cabe duda de que el amor es politico.

Ella consiguid trabajo en una fiabrica en Ramos Mejia hasta que se casaron en 1962. Una vez casados, mi padre trabaja en varias
fibricas hasta que logra abrir su taller y mi madye trabaja para él desde mi casa (oficio de aparadora).

Cuando a mi padre le comienza a ir bien, mi madre deja de trabajar y es ama de casa hasta que después de fallecido mi padre en
1995. Ella queria volver a trabajar y la pusieron de vendedora en un local que tenia la marca en la estacion de Smnibus de Retiro.
Ella trabajé un tiempo en Viamo como vendedora. La anécdota famosa es que en las anditorias al local solian faltar zapatos y
descubrieron que ella solia regalar zapatos a los mds pobres.

Habrd estado unos 3 0 4 asios. El tema de dejar de trabajar y ser ama de casa era un tema muy de esa época, para los hombres
casados lograr que la casa se mantenga solo con aportes de ellos y que la mujer se dedique a tareas del hogar y cuidado de los chicos
era muy aspiracional y simbolo de progreso.
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La cuestién de género llega a este preludio. A pesar de haberse hecho obrera para casarse con un obrero, al
hacerlo ella queda separada de su trabajo en los zapatos para dedicarse al trabajo doméstico. De alguna
manera, la cuestion de clase que ella igualé en un principio se cruzé con otra desigualdad estructural.

¢Dénde estd el Estado en esta historia? En las clases sociales y la diferencia de género que lo constituyen
como relacién social. También en la igualdad ante la ley como posibilidad y la aspiracién a hacerse igual. Pero
no solo deja ver la estructura vacia del Estado sino al mismo tiempo presenta la historia especifica del Estado
peronista. Maria Rosa lo expresa invertidamente al desmarcarse de la clase propietaria y hacerse obrera para
igualarse en el amor. Lo afirma como posicién politica.

2. Familia zapatera

La formacidn de los zapateros es frecuente que arranque en la infancia y en el 4mbito de la familia o en el
vecindario. Es el caso de varios trabajadores de Viamo y el de Alfredo Chiodini, el tnico hijo que abrazé el
oficio de sus padres.

Es el hijo mayor, una de las almas de la empresa Viamo, donde lo entrevisté en su lugar de trabajo:
escritorio amplio, ventanas, espacio para pensar, manipular materiales, productos, reuniones. Alfredo dirige el
trabajo fabril a partir de los modelos que concibe. E/ zapato lo conozco todo, soy el que diseria los modelos. Esto
lo hace estar conectado con la moda. Tiene que captar el futuro del zapato. La industria debe anticiparse por
lo menos un afo a la temporada. En el verano se fabrica lo que se usara el verano siguiente. La fébrica es

apuesta y planificacion del proceso de produccion.
¢Cémo arrancé Viamo? Alfredo responde:

En realidad, ;cémo arrancamos a hacer zapatos? Siempre lo cuento. Somos de una familia zapatera. Mi papd y mi mamad, mis tios,
todos o con fibrica o taller de zapatos.

Me acuerdo que era muy chiquito, con mis hermanos ibamos a la primaria y mi casa era un taller de aparado, ast que llegaba del
colegio y mi mamd me estaba preparado los cortes para que los cemente, los trabajos mds de mesa y ella hacia la maquina que es
donde mds le rendia. Eva como algo propio de todos nosotros. Después nos tbamos a jugar a la pelota. Todos ayudibamos a mi
mama.

Mi papd era un fabricante de Luis XV, que estaba haciendo sus primeras armas. Es el zapato estileto, taco aguja. Es un zapato
miucho mds artesanal que el urbano que hay hoy. Mi papd eva un especialista. Aprendi lo que es el oficio en la fibrica de mi papd
cuando era un adolescente. Pasé por todos los lugares. Me encantaba, disfrutaba de lo que hacia.

Mi papd fue deformador, que es un oficio dentro de la linea de produccion, mi mamd eva aparadora. Cuando el zapato estd
armado, es el que pone la suela y le hace todo el proceso del acabado de la suela. En el proceso de produccion estd el preparado, el
armado, el solado, el desformado y el empaque. Este proceso no tiene nada que ver con el proceso que hacemos ahora. Era una

fabriquita de 15 a 20 empleados.

Me gustaria destacar dos cuestiones en el relato de Alfredo. La primera es el género en la estructuracién de
la familia zapatera. Aprendié a ayudar en el taller de su mamd, como todos en la casa, dice. Del padre
aprendié el oficio. Ayudar y oficio. La segunda es la articulacién entre el taller doméstico y la fabrica en el
modo de produccién.

Segtin los vaivenes del comercio exterior (tasas de importacién) y de la politica econémica (mercado

interno), el taller puede convertirse en fibrica o en sentido inverso, la fabrica puede “regresar” al taller.”
¢Doénde esta el Estado en esta estructuracion? A nivel agregado, la industria del calzado intenta adaptarse a

las oscilaciones en las condiciones de produccién. Estas dependen en parte de las reglas del juego que establece
el Estado.
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No debe haber relato de una familia argentina que prescinda de las fluctuaciones y crisis econémicas. No
solamente Alfredo se mueve entre el taller y la fibrica (madre y padre), en general, varios trabajadores de
Viamo, zapateros de oficio, tuvieron anteriormente talleres en sus casas y no descartaban volver a aquella
forma de la cual se valora el manejo del tiempo. En cambio, la fabrica es la disciplina del reloj. Un timbre
marca el inicio de la produccién, la hora del almuerzo, la hora de salida. El empleo formal en la industria lo
prefieren por la regularidad del salario y por la obra social.

Viamo integra “fasones” en el proceso de produccion. Son los talleristas que hacen determinados procesos
para la empresa. En general, son inmigrantes de Paraguay quienes se dedican a este rubro. No es extrafio que
el capitalismo combine formas de produccién. El modo de produccién del calzado articula y a veces flucttia
entre, como dijimos, entre el ambito doméstico y el establecimiento fabril.

¢Cémo Alfredo se hizo fabricante? Lo explica por si mismo: fue de la fabrica de su padre a su pequefio
taller, y de emprendedor a industrial.

A fines del 80 y principios del 90 se empezaba a usar la suela de goma, que no existia basta ese momento. Yo era muy emprendedor.
Tenia 23 asios, hace 35. Me acuerdo que le dije a mi papd, vamos a hacer un zapato mds urbano, de chica de Facultad, con unas
suelas gorditas negras y una capellada. Mi papd dijo “yo acd no lo hago”. Lo vio un cliente, le gustd muchisimo el producto. Y me
dijo, Alfredo, “no podés no hacerlo”. Habia un galponcito a la vuelta de la fibrica de mi papi 4x4, y bueno, empecé por ahi a hacer
la primera tarea de ese zapato que me comprd este cliente de Rosario, 500 pares, me mands los cheques y pude hacer toda la vuelta.
Empecé ahi como industrial, como fabricante o como un taller de calzado.

La tltima frase expresa el titubeo a la hora de diferenciar el taller de la industria. En realidad, la oscilacién
define a esta industria con un alto componente artesanal. Por ejemplo, los talleres se volvieron insustentables
ala altura de la crisis de 2001. En la salida econémica, la expansién de las PYMES de calzado al compis de la
recuperacion del mercado interno generé oportunidades de empleo en la industria. El Estado estd en las
fluctuaciones del mundo de la fabricacién de calzados. Son fuertes las tormentas.

3. De emprendedores e industriales

Viamo surgié a partir del éxito del modelo de zapato moderno disefiado por Alfredo. Al negarse su padre a
fabricarlo, motorizé el emprendimiento de Alfredo, su pequeno taller. ;Qué pasé después?

Fuimos creciendo con mi papd que siempre nos ayudd, pero decia que estaba loco con lo que estaba haciendo. No entendia ese
calzado que hoy todo el mundo usa. Asi que empezamos a crecer y llegamos acd. Nos mudamos de planta varias veces. En 1988 fue
mi primer par de zapatos que vends.

Vendiamos a todas las marcas de ropa, les fabricaba a ellos. Hasta que nace la marca Viamo. El nombre nos gusta con mi hermaneo.
Soy de familia italiana, mi mama es italiana. Seria la composicion de dos amores. Empezamos a armar tiendas, tenemos ahora 25,
la venta por mayor que nunca la descuidamos, tenemos franquicias. Mi socio es mi hermano Pablo. Somos una familia de S
hermanos: 3 varones y 3 mujeres, docentes apasionadas.

En la dltima etapa se incorpord Rodolfo. Yo soy el mds grande. Nos ayudé a profesionalizar la empresa, a “darla vuelta”. El paso
que él nos hizo dar en profesionalizar nos hizo crecer. Eramos industriales por naturaleza y fuimos abriendo la cabeza. Fueron
etapas traumdticas, pero se disfrutaban. Hoy estamos en eso, en la profesionalizacion, con perspectivas sélidas, con buenos cimientos.
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Esta aproximacién se basa en la diferenciaciéon de dos movimientos en la actividad de fabricacién de
zapatos. Por un lado, Alfredo se define como un emprendedor. Su energia se concentra en el disefio de
zapatos. Para constituir la empresa industrial se asoci6 con su hermano Pablo, emprendedor comercial. Pero,
para la transformacién en industria, la sociedad emprendedora requirié lo que, en la cita, Alfredo denomina
profesionalizacién. Rodolfo aport6 su saber organizacional. Completa las tres almas familiares de Viamo.
politélogo, méster en administracién para el desarrollo y politicas ptblicas, exfuncionario técnico en 4mbito
estatal.

No obstante, el alma del oficio zapatero resulta indispensable para la produccion. Explicado por Alfredo:

70 conozco otros oficios, pero conozco procesos productivos en otros lados. Lo que tiene el zapato es que desde el inicio del zapato basta
que va a las vidrieras son 7 u 8 meses. En el medio hay una carga de procesos, realmente tenés que tener conocimiento. Saber de qué
estds hablando. Es algo muy complejo, jtiene tantos oficios dentro! Muy hermosos para mi. No es que nacen fidbricas de zapatos
permanentemente. Si vos mirds las marcas importantes, ha)/ mds de ropa, marcas de zapatos no l[ega’s a 10, quizds S. Es tan
complejo el proceso, desde que nace la idea de un modelo.

¢Cémo es la divisién del trabajo entre los hermanos? Segtin Rodolfo,

a mi hermano le gusta la guita y a mi otro hermano le gustan los zapatos y a mi me gusta la organizacion. Se va a abrir una cuarta
etapa, que creo que es la tiltima mia, poner un gerente general que pueda cumplir mi rol. Extrario la relacién con Gutiérrez, una
relacion profesional, aqui esto es familiar. Para conducir esta organizacién hay que saber de comercio. Quiero corverme a un lugar
de director. Después quiero hacer un PHD, poner un restaurante 0 ir a estudiar aﬁtem, 70 s¢. Para mi mi carrera no es lineal, desde
afuera puede ser divertida, pero es muy complicada. A mi, lo que me gusta es la eficiencia pitblica o privada. Lo disfruto. Hacer las

cosas bien por el solo hecho de hacerlas bien, es mi frase en esta empresa que aprendi de Ricardo Gutiérrez.® Un grosso.
Nicolas pregunta: ¢ves un retorno?

A la politica ya no. En el BP laburaba hasta las 11 de la noche, no podia ir al gimnasio. No estoy en condiciones emocionales ni
profesionales para hacer politica. Cuando conozco a alguien en un boliche no sé qué decir, iiltimamente digo que soy gerente general,
Justo cuando me estoy yendo. Volver a la familia, al rol de cuando era chiquito, en ningiin lugar podido hacer lo que hice aca.
Finalmente, con mucho dolor lo pude hacer. Es cierto que en el sector pitblico no seguia las cosas que empezaba, acd desde el dia 1
todo lo que hice tiene sentido. Me ayudd haber pasado por una PYME, ver que el diserio de politica piiblica en Argentina es
inexistente. Medidas inteligentes, esporddicas, no hay comunidad organizada, dicho en términos muy peronistas. Hoy estamos
cuatro escalones mds abajo que lo que Perdn decia. Hay que planificar con varios délares. No siento que me derechicé, pero cudl es el
plan de Massa o de Bullrich, no tienen, Milei lo tiene y puede ser trdgico.

No es tan facil fabricar baterias, es peronista la necesidad de organizacion, pero si me generds caos continuo...

Rodolfo nos sigue mostrando el libro de contabilidad de antes de su entrada. Se interrumpe en 2007. Y se
trabd todo con el sistema informdtico, decian: “nos vamos a fundir”, pero de a poco empezé a funcionar.

¢Dénde estd la aproximacién al Estado? La empresa esta crucialmente condicionada por las politicas
econdmicas. Las crisis marcan el paso.

Es impresionante. El empresariado argentino hace un curso acelerado de economia, no es suficiente con saber hacer zapatos. Me pasé
tener la fabrica tres meses cerrada después del 2001. El primer par de zapatos fue a fin de marzo. Nos manteniamos 30 empleados,
nada de trabajo, nos repartiamos la poca plata que entraba. Se paralizé el pais. El pais es generoso, pronto se reactiva y surge
demanda. Te condiciona en lo que tenés que importar. Tengo un socio en Brasil con el que trabajamos distintas cosas. Tengo gente
que nos hace lineas de aparado en Brasil. Estamos llenos de impuestos, te cuesta mucho tener la empresa formalizada, tiene mucho
costo. En Brasil tienen un apoyo permanente, son un pais con base industrial apoyada. Nosotros no nos definimos como pais. Hoy
somos proteccionistas, no podenos comprar insumos y en otros anos fue otras cosas.
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§Como se adaptan a los cambios que no dependen de ustedes? Los analizamos. Tenemos para producir para crecer, pero después
tenés que ver la coyuntura, te van cambiando las reglas del juego permanentemente. En Brasil no pesa tanto. Es tan importante
como lo interno.

¢Cdémo se imaginaba Alfredo la empresa en el futuro?

Que siga creciendo y sea un referente del sector donde estamos nosotros. Que lo sea mds, tenemos un importante potencial de
crecimiento y estamos en etapa de profesionalizacion, todos abocados a un presupnesto, con manual de procesos, y todo el valor que le
vas agregando. La coyuntura pais es la otra balanza, muy incierta.

4. La fibrica como problema de gobierno

Rodolfo nos brind¢ el primer retrato de la fabrica. Nos llevé a una recorrida por los distintos sectores de una
empresa que produce y comercializa calzados. Indagamos a Rodolfo por los sectores principales o tipos de
trabajo. La primera divisién que sefiala es entre el trabajo intelectual y el manual. Esta concepcidn tanta clara
de la separacién nos llamé la atencion.

Como corresponde, el recorrido arrancé por el sector de planificacién, donde se imprime una racionalidad
basada en el célculo de tiempos, materias, cuerpos. Nos dice que

una empresa para ser mds competitiva necesita mds gente en la parte de pensamiento que en la de produccion; el peso de la
planificacion tiende a agrandarse y hoy estamos pensando en separar fisicamente la planta de produccion y las gerencias...

El trabajo intelectual o profesional lo hacemos con los gerentes. Acordamos la planificacion: adelantarla, retrasarla. Direccidn y
gerencia, es un ida y vuelta. Estoy buscando ahora la figura de CEQ. Viamo necesita, no soy yo, soy demasiado foucanltiano, soy de
las ciencias sociales. Es muy duro tener una mirada de mercado. Si se te escapa una variable, hacés un desastre. Viamo tiene una
direccidn. Estoy como coordinador general de la planificacion de los gerentes, de la planificacion intelectual de la compania. Luego
estdn todos los gerentes con sus equipos de jefes. Gerencias: Comercial, Operaciones, Administrativo financiera, Sistemas, RRHH.
Este trabajo de coordinacion que estoy haciendo me tiene agotado, no doy mds, El directorio estd trabajando con alguien que estd
buscando a alguien que sepa muy mucho del negocio y que pueda ser la cabeza coordinadora. Es un cldsico esquema weberiano,
racional absolutamente. Lo que realmente no es weberiano es hacerlo mds alld del mando-obediencia: el pensamiento lateral, el
equipo de trabajo, tecnologias nuevas de trabajo que la organizacion necesita incorporar. Pero si rascis al fondo del proceso, tenés la
racionalidad de la planificacion. Hoy tuvimos una reunion con la direccidn para hacer evaluaciones de desemperio de las gerencias
con objetivos:

1. Cliente en el centro, que tenga un producto precio calidad lo mds honesto, que el cliente se sienta orgulloso de comprar.

2. Cultura presupuestaria a corto, mediano y largo plazo. Tiene que estar todo planificado. Una empresa no puede trabajar sin

esta cultura.

3. Tener una organizacion que sea absolutamente mensurable en todos sus aspectos. Tengo que tener informacién de cada

sector, ponerle un nikmero en un mapa de comando, que cada sector pueda medir su trabajo. Tengo que tener informacién

dia a dia. Informacién confiable. Yo habiendo trabajado en el Estado, sé que no la tenemos.

4. A su vez, el directorio tiene objetivos mds organizacionales, cémo va a ser la organizacidn a futuro. Aparece la figura del
gerente general, armar un drgano de gobierno. A esta empresa le llevé 15 arios sacar el trabajo a los duefios y ponerlo en todas

las personas que ustedes vieron dando vueltas. Los duerios no estin acd y acd se produce. 15 arios atrds, si el duerio no estaba
monitoreando todo, el zapato no salia. Instancia compleja, divertida. Empiezo por primera vez a pensar en evaluar a

cada quien objetivamente. Necesito para esto informacion confiable.
Por mas que hoy hablemos de nuevas formas de trabajo, en un equipo todo es vilido, creo en todo esto. Pero creo que hay un proceso

de la empresa que es absolutamente weberiano, le llamo asi por la racionalizacion, donde no podés tener equipo antes de que cada
persona haga su trabajo como parte de todo un proceso. Cuando tenés eso, podés pensar en organizaciones dgiles sin cadenas de
mando. En muchisimas pymes, ante tantas crisis que tiene la Argentina, se cortan esos procesos de crecimiento. Hay momentos de
racionalizacion insoslayables y otros de creatividad.

Es insoslayable en términos de ciencia politica: “reduccion a la unidad”, como dice Natalio Botana.
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Rodolfo se aproxima a la fibrica como un polit6logo. Le sirve aquella nocién con la cual Botana formula el
problema de la constitucién de una unidad politica proyectado a un escenario como el Rio de la Plata en
1816. La nacién era una entidad ideoldgica e ilusoria; reflejaba la situacién de poder y conllevaba el desarrollo
de un sentimiento nacional basado en la unidad (Botana, 1985, p. 26). Rodolfo ve la empresa como el Estado.
La racionalizacién se desplaza a la constitucién de unidad politica. De esta manera, aparece el Estado con
diferentes facetas. En la organizacién, hay algo més que burocracias privadas o publicas. Lo politico parece
que se cuela por la ventana del discurso organizacional.

Rodolfo nos explica la diferencia entre lo actual y las etapas anteriores de la empresa.

Me encontré un garvaje, gente que se escapaba por los techos cuando venia la AFIP para controlar quién trabajaba en negro o blanco.
Todos tomaban decisiones, los duerios tomaban mates con los empleados, se quedaban hasta las 10 de la noche. Si quieren crecer, asi
no se puede trabajar. Pensé que se armaba en 4 asios. Vi que eva lo de Botana, ‘reduccion a la unidad” tengo que armar. Van 15
arnos y recién llego al gerente general. Es algo que me emociona y me pone la piel de gallina. Lo sé en carne propia, lo sufro por
Argentina. Te lleva tanto tiempo ser eficiente, acumular capital para crecer que, si cada 3 anos te cambian la pelicula no se puede
avanzar. Lo sé por la experiencia de Viamo, que se extiende a la sociedad civil.

Como politélogo me animé a hacerlo, pero Ricardo Gutiérrez me enseind a trabajar. No me cabe duda. Tuve un jefe, mi idolo, me
ensenio el pensamiento disruptivo, a trabajar por objetivos, a barrer fronteras priblico-privado, me ensenid a redactar, cuando hago
un pedido tengo que tener claro qué pido, cuando voy a una reunion tengo que tener estructurado. Si no hubiese tenido esa
experiencia laboral, no hubiera venido acd porque no hubiera sabido qué hacer. Y por otro lado no pude volver al sector piiblico, lo
que a mi mds gustaba, entend; que estd eclosionado, qué bronca me da no haber vuelto al sector piblico. No hay un sector priblico
que esté pensando en una organizacion como esta, pero si no lo hacemos, cémo vamos a generar trabajo. Yo lo pude hacer por la
experiencia de 5 arios. Trabajé en INAP, el Ministerio de Educacién (SPU, 1997), me gané una beca para ir a Inglaterra a
estudiar politicas phblicas. Volvi en 1999, participé de la camparna electoral de Dubalde, conoci a Gutiérrez. Perdimos las
elecciones, pero gand Ruckauf en provincia de Buenos Aires y lo convocé a Gutiérrez al Banco Provincia.

Tuve que renunciar a mi cargo. Después z‘mbajé en consultoria, yo soy burdcrata, me encantaba ser ﬁmciamzrz'a, 7o s€ si porque
habia leido mucha literatura rusa. Nos echaron porque Lavagna se peled con Sold, pero hicimos el Patacén 1y 2, todo eso. En el
2005 me fui, después trabajé en el gobierno de la ciudad con Jorge Telerman, experiencia lindisima con gente de la calle, pero con
impacto cero. Me acuerdo que llegué a la reunion, habia recorrido los dormideros, habia estudiado las politicas piblicas,
entrevistado gente. Se me ocurrid una cosa divertida: una filmina decia: no hacer nada nuevo y hacer lo que no se termina de hacer.
Duré literalmente dos segundos.

No sé por qué, porque fui disruptivo. Querian estar en campasia, la reunidon termind con la idea de pintar las ambulancias de color
naranja o no. Hay que ponerse a trabajar en lo que hay, lo habia aprendido de Gutiérrez; el Banco Provincia eva un desastre.
Después por x motivo me meti acd. Mi viejo ya no vivia, con dos heymanos mio. Los fm' a very veo una escalera y gente que salia por
el techo y ellos me explicaron que era por la AFIP... eran trabajadores en negro y yo venia con esas experiencias en el Estado...
evaluacion de desemperio en SINAPA. Si me hubieran dado licencia sin goce de sueldo cuando me firs, al Banco Provincia hubiera
vuelto, no hubiera venido acd. Como no tenia esa posibilidad, vi ese semejante quilombo que dice, tanto que me gusta, por qué no lo
hago acd. Al principio terminé en crisis emocional, terapia. Fue una primera etapa durisima, personalmente terminé muy mal. Son
tres etapas, en la segunda me recompuse y la pandemia me salvé la vida. Puso en valor lo que yo habia hecho. En la base de todo lo
mds importante es que estdn mis hermanos que son los emprendedores que quieren ir por mas.
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La aproximacion al Estado aparece entrelazada en la experiencia de Rodolfo. El Estado circula en la fabrica.
Es una corriente de saberes y pricticas. Rodolfo teje la interfase, para lo cual transfiere esquema de
pensamiento acciéon (Bourdieu, 2007, p. 86). Tocamos otra aproximacién al Estado en la experiencia fabril.
Corporizado en Rodolfo, trabaja un habitus. Es un esquema que entrelaza industria y Estado.

Causa asombro la condensacién en Rodolfo de la afinidad estructural weberiana entre la empresa y el
Estado. Me lleva a Weber al pie de la letra. Busco sus mejores paginas sobre el asunto.

El nimero de empleados privados aumenta estadisticamente mds deprisa que el de los obreros, y es totalmente ridiculo que
nuestros intelectuales piensen que el trabajo mental en una oficina privada se diferencia lo mas minimo del realizado en una
oficina estatal.

En lo esencial, ambas actividades son, mis bien, absolutamente homoélogas. Considerado desde las ciencias sociales, tan
‘empresa’ es el Estado moderno como una fabrica: eso es, en verdad, lo histdricamente especifico suyo. Y también la estructura
de poder en el seno tanto de la una como de la otra forma de empresa se acomoda a idéntico patrén. La relativa independencia
que otrora tuvieron el artesano o el productor casero, el agricultor auténomo, el encomendero, el guerrero feudal y sus vasallos,
se basaba en que cada uno de ellos era duefio de las herramientas, de los materiales, de los recursos econémicos o de las armas
de que se servia para desempeniar su funcién econémica, politica o militar, y de los que vivia durante el tiempo que a ello se

dedicaba (Weber, 1991, pp. 127-128).

La unidad del “trabajo mental” en la empresa y el Estado se expresa en las metas de Rodolfo: construir una
herramienta auténoma, un aparato lo méds impersonal posible de toma de decisiones y de capilaridad con el
trabajo manual insoslayable para fabricar zapatos. Sus metas apuntan a desarrollar una estructura de poder
auténoma: gerentes, jefes, etc. Sin esta organizacién no se puede crecer, es decir, producir més, vender mas,
ganar mds. ¢ Van juntas las tres dimensiones?

S. Planificar

El primer dia en la fabrica, como ha sido dicho més en el punto anterior, Rodolfo nos condujo primero al
sector Planificacién. Rodolfo no tiene la menor duda al presentar la divisién principal del trabajo en la
empresa: trabajo intelectual, trabajo manual. Nos explicéd que alli

planifican la fabricacion a partir de un presupuesto de ventas (los pedidos que van entrando). Planifican la necesidad de materiales,
cudndo tienen que comprar los insumos para que estén acd en tiempo y forma, y luego planifican por dia, qué producen cada dia.
§Como es producir zapatos? Es un proceso de planificacion como de orquesta sinfonica. El proceso creativo, los materiales, el
prototipo, planificacion de la cantidad del producto, planificacién de venta.

La planificacién cuadricula la materia, los cuerpos, los somete al tiempo y al movimiento regular. Es muy
claro, sin planificacién no hay industria, dada la necesidad de anticipacién que tiene especialmente el sector.
Es una empresa que tiene que producir antes de que la demanda aparezca, lo cual implica un proceso de
racionalizacion porque tenés que intuir lo que el mercado va a pedir. Hacer una propuesta al mercado.
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¢Qué significa “intuir lo que el mercado va a pedir”? Tomar riesgos para poner en marcha un proceso de
produccién de durard un afo. El horizonte de previsibilidad, como ha analizado profundamente Max Weber,
sella la alianza entre el capitalismo y el Estado modernos. El mercado y el derecho son caras de la moneda. Es
una alianza entre el afén de lucro y la estabilidad de las reglas. En cambio, el capitalismo aventurero no hace
dicha alianza. El riesgo natural de la industria de la moda se multiplica por la imprevisibilidad de las reglas de
la economia en Argentina. Para Rodolfo, no tener previsibilidad de las variables econdmicas es cadtico. La
angustia permanente. Hay una persona permanentemente ocupada del seguimiento de los costos y todos los meses
cambia. ;Cémo se construye un modo de produccién fabril a prueba de las alteraciones de la regulacién y la
desregulacién del comercio exterior y las fluctuaciones del mercado interno?

Rodolfo nos cuenta que la gerenta de Operaciones es la primera que contratan sin saber de zapatos. Para
Alfredo y Pablo (sus hermanos) una persona que no conoce de zapatos no es buena, hasta que se entiende que
el trabajo de ella es pararse arriba y garantizar que todo esté bien organizado. Es clave su experiencia en

organizacién de procesos productivos.
Le pregunto a ella ;cudnto tuviste que aprender de zapatos?

Es un oficio tan complejo y tan artesanal que es dificil de aprender. Ese es el desafio: llevar lo artesanal a un proceso productivo.
Ahora estamos buscando la estandarizacion del proceso productivo que es lo mds importante. Qué bueno que se preocupen por estas
historias familiares tan interesantes en este Argentina y que no hay tantas.

Hubo un acuerdo entre los hermanos: la necesidad de la racionalizacién de la organizacién del proceso de
produccién como herramienta para producir més y ganar mas dinero. Sin embargo, el analisis del modo de
produccion no se agota a la organizacién racional en el sentido de clésico de la burocracia weberiana.

Con respecto a la industria textil, Verénica Gago (2014) investiga la feria La Salada. Analiza los talleres
textiles vinculados tanto con las industrias de indumentaria lideres en el mercado mundial como con la feria
La Salada. Sigue los circuitos de las comunidades bolivianas. La feria organiza una fuerza laboral migrante en
una organizacién heterogénea, pues subsume formas no racionalizadas de produccién. Llega un punto en que
la afinidad estructural burocratica pierde, justamente, en el origen del acople entre el capitalismo y el Estado
modernos. ;Dénde estd el Estado hoy bajo esta aproximacion tedrica y empirica? El hilo parece perderse en
conversiones y metamorfosis organizacionales. La reversién de la industria a taller y viceversa ya la vimos
como patrén en la industrializacién del calzado en la Argentina.

6. Economia afectiva

Los sentimientos familiares impregnan la experiencia de Viamo. Solo esto daria cuenta de la relevancia de la
vida afectiva en la empresa, pero otros afectos ganan centralidad en el lenguaje de los hermanos.

Al final del recorrido por la planta de produccién llegamos al sector de almacenamiento, stock y
transporte. Rodolfo nos dijo que quiere gue desaparezca todo eso. No se ven zapatos sino cajas de zapatos
ordenadas en estanterias gigantes. Los trabajadores son varones y usan escaleras para ubicar los modelos.

M;i proyecto es el siguiente. Se pone una identificacion a cada zapato, a medida que va avanzando el proceso se llena de informacion.
Se sabe con una pistola donde estd cada pieza. Es el IFID, viene de la tecnologia americana. Identifica las partes del zapato. El chip
que lleva adentro el zapato. Es un proceso de renovacion, hay que invertir en tecnologia. La UNTREF tiene una carreva de
logistica, si la gente no se prepara...

Hoy el tema central de mi preocupacion es que no sé qué tenemos adentro. Me duele el pecho al pasar por acd. Genera mucho laburo,
mucha informacidn. Me di cuenta de que este no es mi negocio, no voy a llegar nunca a ser eficiente. Hay empresas que se dedican a
logistica.
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Se respira la alienacién en el trabajo del sector, donde se pierde el atractivo y el colorido de los zapatos.
Todos son una caja igual.

La pandemia acelerd esto. Una chica se compra una bota y la quiere maniana. Puede ser la guillotina para mi, pero tengo que
hacerlo. Yo manejo el depdsito, el transporte es tercerizado. Tengo que ordenar todo antes. Llegar a stock tinico. No me importa
donde esté el producto, se lo puede mover. Toda tecnificacion en un pais donde hay problema con el délar (Cristina desde 2012,
para que ustedes entiendan), se siente mucho odio y desolacion. Vos estds laburando y no sabés el precio del délar, si te van a aprobar
la importacidn, si lo que planificaste estd. Se vive una situacion de angustia absoluta.

Hay economias donde hay una sincronizacion entre las politicas piblicas y el sistema de produccidn. Estamos hablando dentro del
capitalismo, Europa, EE.UU., los paises centrales. El iinico problema que tienen es que la robotizacion va dejando sin empleo, o sea,
vos tenés que tener un sistema educativo que prepara a las nuevas generaciones para otro tmbdjo. Es muy dz'ﬁ'a'[. Quiero tres
mdquinas, son 10 personas menos.

Vamos al extremo. Viene Milei y te abre la importacion de zapatos. Un par de botas en vez de 40000 pesos te sale 120000, acd se
quedan sin trabajo. Tenés quilombo social, no es tan ficil decir boludeces.

La angustia, el odio y la desolacién de Rodolfo es por la privacion de la eficiencia, pero también por la
pérdida de empleo por desempleo tecnoldgico y por cambios en la politica econdmica.

Otro sentimiento circula en la fibrica anexado a la idea de que el oficio zapatero se estd perdiendo entre las
generaciones. Da el tono a las historias dichas y escuchadas: un presente afectado de anacronismo. Expresa la
estructura de una industria con alto componente artesanal. Se sienten las reminiscencias de dos modelos de
trabajo: el artesano y obrero, con sonoridad de réguiem.

¢Por qué los afectos serfan una aproximacion al Estado? Por una parte, la “angustia absoluta” surge frente al
espejo de un ideal organizativo que se entrecruza con las aproximaciones weberianas. Por otra parte, surge la
roca de la fabricacion de zapatos: el oficio zapatero. ;Sobrevivird a la tecnologia? ¢Sigue siendo elegible? La
mirada se desplaza a lo educativo.

7. El oficio te hace bien

Cabe destacar que los zapateros en general no desean que sus hijos sigan el oficio. Prefieren que sus hijos
vayan a la universidad, tengan una profesion, aprendan por ejemplo informdtica.

¢Dénde se aprende el oficio? La educacién es otra aproximacion al lugar del Estado. Pues, la educacién
formal brilla por su ausencia de los zapateros. Conversé con Alfredo sobre el futuro del oficio. Chequeaba la
expresion tan escuchada en la fébrica: la pérdida del oficio.

Tenemos un problema que es algo mds de la sociedad o del mundo que estamos viviendo. Armar un taller de aparado cuesta mucho
con el délar como estd. El oficio estaba muy fuerte con paraguayos, pero cuando cambié el mercado se fueron.

Es algo de este momento de la cultura. Me imagino que pasa en otros gremios también. Traemos aprendices y los desarrollamos aca.
En un 90 % empiezan de abajo, nos falta mds de escuelita. Estd buenisimo tener un oficio para la vida, para ellos. Y falta el que
venga con oficio, no hay aparadores hechos. Dentro del proceso de crecimiento, estoy convencido de armar una escuelita. Estamos en
el inicio, cuesta transferir el conocimiento. Estamos armando un manunal de procesos para que cada uno aprenda por qué hace eso y
cdmo le tiene que llegar al de al lado.

Es un debate social. Vos escuchds que los sueldos estin tan depreciados, cuando hablan de rodo eso, se tiene que valorizar la
profesion. Creo que es coyuntural y tiene que cambiar. Los zapateros se van a valorar mucho, va a costar mucho encontrar. Pero hoy
es el tango “Cambalache”, todos mezclados.

El oficio te bace bien. Todos toman decisiones. Te mantiene activo. Es lo artesanal, todo tenés que resolver sobre la marcha. Ponés
un cuero sobre la mesa y tenés que estar pensando cuando cortas, puede tener garrapatas, etc.

Siento que nos falta el oficio, vienen chicos que hacen las cosas sin saber lo que estd haciendo, trabajan sistemdticamente. Se pierde el
oficio, hoy no quieren lo que hacen. Brasil tiene una cultura distinta en las fibricas, estdn mds rigidas en el control de calidad, estan
mds organizadas. Ellos dicen lo mismo que se pierden los oficios de trabajo manual, artesanal. Vengo de Brasily charlamos de esto.



¢Por qué se pierden los oficios, si hacen falta, si hay trabajo? A la gente joven le interesan mads otras cosas. La
cultura va a otro lado. La respuesta no es solo por el cdlculo econdmico.

¢Doénde estarfa el Estado con respecto a la formacion para el trabajo manual? ;En vias de extincién en la era
robética? ¢Estard a la hora de pensar el impacto de las transformaciones del trabajo fabril? Deberd pensar en el
futuro de las sociedades.

Epilogo

Investigar el trabajo fabril hoy puede ir a contrapelo de la atraccidon que ejercen nuevas formas como el trabajo
cognitivo. En el caso estudio, se producen zapatos. La materialidad terrestre es insoslayable. Vincent Van
Gogh los pinté como simbolos de la durabilidad de la existencia: zapatos que registran el recorrido del
tiempo, el esfuerzo de la existencia. Un Viamo puede acompanarnos en las pisadas de afios. Son arte la
fortaleza y la comodidad de zapato. Segin las opiniones relevadas en la fibrica, el zapato artesanal puede
superar en calidad a los fabricados en procesos automatizados. En cualquier caso, no perdamos de vista el
resultado. Pero también perdamos de vista el proceso de produccién, donde al mismo tiempo se produce el
ser humano. ;Qué nos ensefa de nosotros mismos el proceso de producir cosas concretas? (Sennett, 2021, p.
19). La cultura material estd en el placer del trabajo. El trabajo manual conlleva un tipo de pensamiento a
través de conexiones entre la cabeza y la mano, que resuelve problemas sin planificar y sin matematica. La
fabricacién de calzado es corporalidad, microcosmos, mundo social.

Aparece muy bien en el documental un mundo social de saberes, organizacién, apuestas subjetivas y
sociabilidad que era la fébrica. El material empirico excede la racionalizacién burocratica. Aparecen la
produccién artesanal, la familia, los afectos, la informalidad, el taller, la migracién paraguaya, entre otras
cuestiones. Las aproximaciones a la estatalidad surgidas en la experiencia analizada incitaron la puesta en
juego de teorfa: Sennett sobre el oficio, Bourdieu sobre el habitus y Gago sobre heterogeneidad estructural.

El mundo sélido que vefamos en 2023 (me incluyo en las percepciones registradas por parte de
empresarios, directivos y trabajadores) se derrumbé con el cambio dréstico de la orientacién del Estado desde
2024. Esto grafica la intensidad del Estado en el destino de las PYMES en relacién con la aproximacion mas
transitada por la sociologia espontinea en circulos periodisticos. El articulo aporta una legibilidad de la
fragilidad de un mundo industrial cuya existencia depende de una compleja articulacion entre oficio, familia,
organizacién empresarial y accion estatal.

Los cimientos se pulverizaron en el aire con la politica arancelaria y el achicamiento del mercado interno
en el gobierno del presidente Javier Milei. La fabrica observada durante el trabajo de campo realizado entre
2023 y 2024 ya no existe en las condiciones entonces registradas. Viamo estd con un procedimiento de
quicebra.
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1 El lenguaje de las entrevistas las indico en cursivas tanto en las citas textuales (este ejemplo) como las
enunciaciones integradas en mi prosa.

2 Para un andlisis la historia de la industria del calzado en Argentina, véase Marina Kabat (2005).

3 Secretario de Hacienda de la Nacién entre 1991 y 1996, presidente del Banco de la Provincia de Buenos
Aires entre 1999y 2003.
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