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INTRODUCCION

LOs EJES PROBLEMATICOS EN EL
ESTUDIO DE LAS MULTINACIONALES

ENRIQUE DE LA GARZA TO]_EDO1

El objetivo central de este libro es analizar los cambios en las re-
laciones laborales respecto a los modelos productivos -que mas
adelante llamaremos configuraciones sociotécnicas-, a la estrategia
gerencial de las matrices, al contexto econdmico, politico y laboral de
cada pais -y también a nivel internacional-, y a los comportamien-
tos de los actores clasicos de las relaciones de trabajo: gerencias,
Estado y sindicatos. El trabajo de campo se realizé en dos multina-
cionales de los Estados Unidos, City Bank y Ford, y dos de México,
América Movil y Bimbo. Estas multinacionales fueron estudiadas

! Este libro es resultado del proyecto de investigacion financiado por el Conacyt,
“Estrategias de Relaciones Laborales de Multinacionales en América Latina”. La
investigacion fue coordinada por Enrique de la Garza Toledo y Marcela Hernan-
dez Romo, profesores investigadores de la Universidad Autonoma Metropolita-
na-Iztapalapa, México. Pagina web: http://sgpwe.izt.uam.mx/pages/egt
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CONFIGURACIONES PRODUCTIVAS Y RELACIONES LABORALES

en sus filiales en México, Argentina, Brasil, Colombia y Venezuela.
Las filiales en Venezuela fueron investigadas por Consuelo Iranzo;
en Colombia, por Juan Carlos C¢élis; en Brasil, por Ricardo Ramalho
y Rodrigo Santos, y en Argentina, por Cecilia Senén. Se busco que
la investigacion tuviera una relativa homogeneidad teorica y meto-
dolégica.

La perspectiva metodologica fue de multiniveles y configuracio-
nes abiertas? (De la Garza, 2010a), y se hicieron intervenir estruc-
turas macro, meso y micro, buscando descubrir cudles eran las mas
influyentes en el problema que interesd: el cambio en las relaciones
laborales. Es decir, no se tuvo un enfoque de modelo teodrico pre-
establecido en el cual insertar los casos concretos, sino de descu-
brimiento de las estructuras mas determinantes en cada pais. Las
instituciones jugaron un papel importante, pero también fueron ana-
lizadas en forma abierta, sin suponer ningun modelo universal que
explicara todos los casos. En esta medida nos alejamos del neoins-
titucionalismo, porque no planteamos que lo mas explicativo sean
necesariamente las instituciones (Barba, 2002), ni tampoco que
los actores sociales son simples instrumentos normativos de estas,
pues siempre tienen un margen para la decision (Hernandez, 2014).
Para tomar estas decisiones no consideramos que las estructuras-
instituciones se traducen mecanicamente en acciones, sino que entre
aquellas y las acciones hay una mediacion subjetiva. Es decir, los
actores no solo actiian presionados por estructuras o instituciones,
sino que reflexionan -en cierto nivel- antes de decidir la accion.
Aun las acciones reiteradas cotidianas no pueden desentenderse de
la reflexion, sea esto porque cada rutina tiene que ser aprendida -y
esto implica reflexion-, sea también porque las normas y reglas son
solo estilizaciones que guian la accion, incapaces de dar respuesta
a cada eventualidad que se presenta a los actores en el mundo real

Una configuracion es una red entre elementos que no necesariamente forman
un sistema, sino que puede reconocer la contradiccion, la disfuncionalidad, la
oscuridad. En nuestro caso, la configuracion sociotécnica es una red conformada
por -y entre- tecnologia, organizacion del trabajo, relaciones laborales, perfil de
la mano de obra y las culturas laborales y gerenciales.
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(Simon, 1989). Lo anterior obliga -a dichos actores- a un monitoreo
reflexivo (Knight y Morgan, 1991), que puede estar en la interface
entre consciente e inconsciente, y que permite tomar decisiones fue-
ra de las reglas, en situaciones complejas e insuficientes para guiar
correctamente la accion (Hernandez, 2003, 2004). No puede haber
accion totalmente inconsciente, pues en alguna medida interviene
la subjetividad, entendida como el proceso de construir significados
y decidir la accion (Murray y Potter, 1971) (Wilde, et al., 1995).
Pero los actores -presionados por estructuras diversas que constru-
yen significados- no estan aislados, sino que interactian y accio-
nan (Weber, 1974). En esta medida, sobre las decisiones influyen
estructuras-subjetividades-acciones en interaccion con otros sujetos.
Este complejo no forma un sistema, en el sentido de partes relacio-
nadas funcionalmente entre si, contribuyendo todas a la integracion
del todo, sino que se presentan multiples contradicciones, disfuncio-
nalidades y oscuridades. Al mismo tiempo, aquello que articula los
componentes de una configuracion® que incluye niveles estructurales
junto a otros subjetivos y de interacciones, puede ser vinculado de
manera deductiva, funcional o causal, aunque también se puede re-
lacionar a partir de formas del razonamiento cotidiano, de la l6gica
del sentido comun (analogias, metaforas, reglas practicas, hiperge-
neralizaciones, recursos retoricos, etc.). Las configuraciones estruc-
turales y subjetivas son plataformas sobre las que actian los sujetos
sociales. Las relaciones laborales resultantes no son solo producto
de las estructuras ni de la subjetividad, sino de la articulacion entre
estructuras-subjetividades-acciones (De la Garza, 2010).

3 Entendemos por configuracion a una red no sistémica (presenta contradicciones,
disfuncionalidades o fragmentaciones), que para nuestro caso seria entre niveles
estructurales e institucionales (macro, meso, micro), con la configuracién socio-
técnica de los procesos de trabajo (nivel de tecnologia, organizacion, perfil labo-
ral, relaciones laborales y culturas del trabajo y gerenciales). Esta configuracion
multiniveles seria la plataforma en donde los actores interactiian (configuracion
socio-laboral) y donde generan significados y decisiones (configuracion subje-
tiva). La configuracion de configuraciones, seria la red no sistémica entre confi-
guraciones estructurales e institucionales y sociotécnicas del proceso de trabajo,
sociales y subjetivas.
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Tampoco estas configuraciones de configuraciones* tendrian que
tender al equilibrio por medio de mecanismos de homeostasis, ya
que la contradiccidn les es inherente, y en ellas puede anidar el cam-
bio, o mejor dicho, las presiones para el cambio (Pozzebon, 2004).
Esto iria en contra de la hipotesis regulacionista de la coherencia, que
tiene una dosis fuerte de perspectiva sistémica (Tolliday, 1992).

Para nuestro problema: cdmo se acufian y qué caracteristicas tie-
nen las relaciones laborales de grandes multinacionales, hemos teni-
do que explorar las presiones que vienen de las matrices -en cuanto a
imponer cierta configuracion de relaciones laborales-, pero también
los efectos de las crisis econdmicas y sus impactos en mercados de
productos e inversiones, y los cambios en la regulaciones laborales
0 econdmicas para cada pais en cuestion (Dutton, Stuart y Blake,
2000). Por otro lado, tuvimos que incluir los comportamientos de los
sindicatos, las gerencias, los trabajadores y el Estado respecto a las
empresas, en particular, en lo que refiere a los cambios en las rela-
ciones laborales. Todos estos cambios y presiones no se convierten
mecanicamente en acciones, sino que pasan por el “dar significado”
de cada sujeto social involucrado. En esta medida, una misma pre-
sion estructural o institucional, no necesariamente se traduce en el
mismo curso de accion. El tipo de sindicalismo es importante, como
también las culturas del trabajo de los empleados y de las gerencias,
y las politicas practicas de los Estados a favor de sindicatos o de
gerencias (Kaplinsky y Hoffman, 1992). En esta medida, las tras-
nacionales -con todo y su poder- no son omnipotentes, puesto que
las estrategias acuiiadas en las matrices sufren multiples mediaciones
(Mandor, 2010).

4 Una configuracién sociotécnica puede ser la red formada por cierto nivel de tec-
nologia, cierta forma de organizacion del trabajo, ciertas relaciones laborales,
un perfil de la mano de obra y las culturas laborales y gerenciales. Sin embargo,
la configuracion sociotécnica puede estar articulada con configuraciones del en-
torno como el mercado de trabajo, el de la tecnologia, el del dinero, las culturas
regionales y nacionales, los clientes y proveedores, conformando la configura-
cion del entorno inmediato a la empresa. A su vez, estas configuraciones pueden
estar insertas en las de la macroeconomia nacional e internacional. A esta red
compleja de configuracion de configuraciones nos referimos.
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1. CENIT Y OCASO DEL REGULACIONISMO
EN AMERICA LATINA

La gran crisis capitalista de los 70, de la cual surgieron las reestructu-
raciones productivas actuales y el neoliberalismo, permitio reflexio-
nar sobre las nuevas teorias que han marcado el estudio de procesos
productivos y empresas. Inicialmente, la gran crisis fue pensada
como la del Estado social, ya sea como crisis fiscal de este, o bien,
de acumulacion de capital por el welfare, o del welfare por la crisis de
acumulacion. En el fondo de este conjunto de explicaciones estaba
el que los sindicatos habian intervenido -desde la crisis del 29- en
la oferta y demanda de mano de obra, politizando el precio de la
fuerza de trabajo. Por su legitimidad, el Estado social habria pagado
con la elevacion del nivel de vida de los trabajadores, con la exten-
sion de la seguridad social y con el poder sindical para firmar pactos
corporativos de gobernabilidad. Es decir, se trata de un Estado social
que reconoci6 que la sociedad estaba dividida en clases, y en espe-
cial, que a la clase obrera ya no se le podia declarar ilegal, que habia
que emitir leyes protectoras del trabajo, reconocer los sindicatos y el
derecho a huelga, y que habia que pensar en la contratacion colec-
tiva. Es decir, habia que institucionalizar el conflicto interclasista,
canalizdndolo institucionalmente. Todo esto se daba en una profunda
crisis de acumulacion del capital, la crisis del 29, que pudo poner a
la orden del dia la revolucién. Frente a esta crisis, el Estado liberal
anterior se transformo en interventor en la economia, articulandola
con la politica (la clase obrera se volvia mercado interno), buscando
conciliar crecimiento econdmico con legitimidad del Estado (Camul-
cay Segobbi, 1988).

Por su parte, la originalidad del regulacionismo fue poner el
acento en la explicacion de la otra gran crisis, la de los setenta, en
la articulacion entre modelo productivo y régimen de acumulacion
(instituciones que acoplan produccion y consumo) (Neffa, 1990); es
decir, la crisis del taylorismo-fordismo y sus instituciones de regu-
lacion. Sin embargo, en América Latina, la lectura mas frecuente no
se dio en esa gran articulacion entre produccion y consumo en masa
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mediada por instituciones, sino en el nivel mismo de los procesos
productivos. Esta vertiente de explicacion de la crisis, hablaba de una
que afectaba la productividad en los procesos tayloristas-fordistas:
crisis del principio de segmentacion (continuar segmentando el pro-
ceso productivo no daba mayores ganancias de productividad, pues
la segmentacion provocaba el aumento del tiempo improductivo de
traslado entre puestos de trabajo) y del limite entre estandarizacion
y rutinizacidon que no recuperaba el saber hacer obrero, sino que seg-
mentaba concepcion y ejecucion; seran los limites individuales de
obreros no motivados frente al trabajo intenso y aburrido (alcoho-
lismo, ausentismo, llegadas tarde, renuncias voluntarias, sabotaje a
la produccion), sociales (huelgas locales, contratos colectivos que
imponian limites a la velocidad de las cadenas de montaje) y la re-
sistencia fisica del trabajador a la intensificacion de los tiempos y los
movimientos Taylor, 1947).

La perspectiva regulacionista, la de mayor influencia en América
Latina en los afios noventa del siglo XX, fue una de las tres corrientes
clasicas del posfordismo, junto con la especializacion flexible (dis-
tritos industriales) (Piore, Sabel, 1986) y la tercera revolucion tec-
noldgica (Pérez y Ominami (comp.), 1986) (neoschumpeterianismo
inicial). Sin embargo, aunque el regulacionismo nacié desde finales
de los setenta en Francia, otras perspectivas semejantes aparecieron
un poco después, como fueron el toyotismo (que los regulacionistas
convertirian en solo una de las formas de los nuevos modelos de pro-
duccidn), y especialmente la del lean production de Womack (1999).
En este ultimo caso, la fuente de la reflexion de Womack -publicada
en 1990- fue la misma Toyota que en Japon sirvio de inspiracion al
toyotismo y al regulacionsimo, en su apartado “Modelo de Produc-
cion”. Sin embargo, la lectura de Womack de la experiencia japone-
sa fue menos tedrica y abarcante que la de los regulacionistas. Los
rasgos entre lean production y toyotismo se traslapan, aparentemen-
te: polivalencia-rotacidn interna, trabajo en equipo, achatamiento de
jerarquias, cero errores, mejora continua, Justo a Tiempo, Kanban,
transferencia de responsabilidades a los trabajadores, adopcion de las
cinco S (sistematizar, sanear, estandarizar, disciplinar y subordinar),
y la apuesta -muy popular en los 80 - de ir mas hacia la reestructu-
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racion organizacional que a la tecnologica (Bonazzi, 1993), (Kern y
Schumann, 1991).

En la lean production, se incluyen los aspectos culturales tales
como identidad con la empresa, lealtad hacia la misma, compromi-
so con la productividad y calidad, aunque frecuentemente adquieren
connotaciones técnicas (Edwards, Rees, Collier, 1999). Por ejemplo,
el sentimiento de obligaciones reciprocas entre trabajador y empresa
esta presente, pero ni se desarrolla ni se plantea como central (Tode-
va, 2007). En particular, no se entra a los problemas de la incertidum-
bre en las relaciones sociales entre actores de la produccion o con
los clientes, y su intercambio simbdlico es simplificado, e incluso,
instrumentalizado (De Toni y Tonchia, 2002).

El lean production es -finalmente- un modelo en red de disminu-
cion de desperdicios (costos, tiempos, inventarios, defectos, mano
de obra). Por su simplicidad teodrica y su tendencia a proponer téc-
nicas de control de desperdicios sobre los aspectos culturales y po-
liticos (Yarrington, 2003), fue adoptada por grandes corporaciones
norteamericanas en los afios noventa del siglo pasado. Esta pers-
pectiva no prospero en el mundo académico de América Latina, a
diferencia de las tres vertientes originales del posfordismo, espe-
cialmente, la teoria de la regulacion; en particular, el concepto de
modelo de produccion se extendio en las investigaciones sobre la
reestructuracion productiva (De la Garza, 2000). Pocos aplicaron
el regulacionismo en su eje central -relacion entre régimen de acu-
mulaciéon y modo de regulacion- como una teoria del interior de
la empresa en sus aspectos organizacionales, de relacion salarial y
estrategia de negocios. De cualquier manera, esta teoria francesa
estaba lejos de ser una serie de recetas, como en parte era leida
la de lean production, y si ponia el énfasis en reestructuraciones
productivas amables, con participacion de los sindicatos y los tra-
bajadores en las decisiones, y reparto mas equitativo de las ganan-
cias de productividad (Arias Ramirez, 2003); o sea, una flexibilidad
con bilateralidad y ganancias mutuas entre empresa y trabajadores:
la esencia del posfordismo en sus tres variantes. En el éxito del
regulacionismo en América Latina no hay que poner en segundo
término la constitucion de importantes canales de comunicacion en-
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tre Francia y nuestra region, especialmente con Argentina, a través
de los cuales fluyeron, oportunamente, las traducciones, articulos,
ponencias, cursos y conferencias de los principales lideres de esta
corriente (Brannen y Salk, 1999).

2. LA CRISIS DEL TOYOTISMO Y DEL POSFORDISMO

La decadencia del toyotismo y del regulacionismo en el mundo aca-
démico de Francia y América Latina, a partir del siglo XXI, tiene
varias explicaciones, entre ellas: las deficiencias de caracter tedrico
y metodoldgico de la segunda perspectiva (simplificacion del papel
del Estado en la politica econdémica y descuido de su funcion pro-
piamente politica), que —especialmente- mostraba ignorancia sobre
el tema del corporativismo; el atraso en la incorporacion del cam-
bio tecnoldgico, al grado de que en las dimensiones de un modelo
de produccion no entra el cambio a nivel tecnoldgico -a diferencia
de los neoschumpeterianos que cuando mostraron cierta decadencia,
retomaron la iniciativa con el concepto de aprendizaje tecnologico-;
su neoinstitucionalismo incipiente -finalmente se reconoceran como
una vertiente de esta otra perspectiva-, en donde las contradiccio-
nes se ven subsumidas a las instituciones -se trataria de una version
de estructuralismo, especialmente institucional, en donde no hay un
papel claro para los sujetos y sus capacidad de agencia (falta de una
teoria de la accion)-; el concepto de modelo coherente que hizo adop-
tar un funcionalismo poco riguroso; y la visiéon amable del futuro:
la sociedad posfordista de crecimiento con flexibilidad, bilateralidad
y mayor igualdad, que en un principio comulgd con la idea de la
convergencia (para el éxito del modelo alternativo al fordismo se
requeriria, supuestamente, ese disefio amable), quince afios después
adhirio a la hipdtesis de la divergencia (Boyer, 1989). Esta vision
amable del futuro nunca se verifico empiricamente, de tal manera que
el diagndstico se volvido normatividad. Finalmente, en los ochenta,
no se visualizd que se entraba a un periodo de reflujo y derrota del
movimiento obrero, hecho que finalmente impulsaria al capital por
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senderos menos amables que el posfordismo y el toyotismo en las
relaciones laborales (Freyssenet, 1999).

En los afios 80 y en parte de los 90, estas teorias de la reestruc-
turacidn enfatizaron la construccion de una visiéon amable del capi-
talismo: coparticipacion de trabajadores y sindicatos en las decisio-
nes, reparto mas equitativo de las ganancias, nueva regulacion de las
relaciones entre produccidon y consumo, en particular, de las relacio-
nes laborales. Asi, el énfasis no era puesto en la técnica -ni organiza-
cional ni de maquinaria y equipo- sino en los acuerdos y en la nueva
cultura laboral. No es que lo técnico organizacional no se introdu-
jera (formalmente no tenia diferencia con el lean production), pero
cada técnica -por ejemplo, el trabajo en equipo- estaba aceitada por el
consenso. Habria que afiadir que tanto toyotismo como posfordismo
regulacionista no apostaban en primer lugar a la innovacién técnica
de maquinaria y equipo, sino a la organizacional, lo cual era todavia
mas claro en la perspectiva toyotista. Estaba también la utopia de la
especializacion flexible, al idealizar las relaciones y potencialidades
de los distritos industriales con relaciones laborales consensuadas en-
tre trabajadores y pequefios patrones. En los neoschumpeterianos ori-
ginales, la aplicacion de la tercera revolucion tecnologica permitiria
un trabajo mas creativo, opuesto al taylorizado, aunque ponia menos
acento en la identidad que las dos anteriores; cuando transitaron ha-
cia el aprendizaje tecnolédgico, los aspectos blandos de la cultura se
diluyeron todavia més (Chesnais y Neffa (comp.), 2003).

Con el tiempo, una tras otra las utopias del neocapitalismo se fue-
ron abajo: el toyotismo -estrictamente, la apuesta a las nuevas formas
de organizacion del trabajo por encima del cambio técnico material
con nueva cultura laboral- se tradujo en un gran aumento de la inten-
sificacion y desgaste del trabajo en el proceso laboral (Dosi y Galam-
bos, 2013). Es decir, en el sentido neoclésico, si era posible aumentar
la productividad sin cambio técnico, simplemente intensificando el
trabajo, y a través del convencimiento de los trabajadores y de las
nuevas formas de organizacion. Sin embargo, el trabajo rutinario,
medido y simplificado no se erradic6, sino que se compartid con el
equipo de trabajo; los circulos de calidad podian hacer propuestas en
los lugares de trabajo, pero nunca de carécter estratégico, y siempre
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sujetas a la aprobacion de la direccion de la empresa; el Kanban, la
calidad, total, el Justo a Tiempo, el control estadistico del proceso,
la mejora continua, se convirtieron en formas de presion e intensifi-
cacion del trabajo.

Asi como el taylorismo-fordismo ha tenido limitaciones técnicas
y sociales para incrementar la productividad, de igual forma sucedi6
con el toyotismo en Japon, de modo que la larga crisis de su econo-
mia puede deberse a que en su vertiente productiva, este haya llegado
al limite: imposibilidad de seguir aumentando el ritmo de trabajo del
obrero por muchas nuevas formas de organizacion e induccién ideo-
logica de la empresa; crisis de las relaciones personales (familiares,
de amistad, de tiempo libre) de los obreros sujetos a muy largas jor-
nadas, a la falta de suficiente descanso semanal, a las cortas o nulas
vacaciones, lo que ha provocado, en los nuevos jovenes japoneses,
un rechazo total a la forma toyotista de trabajar, la que ha sido sub-
sanada en plantas con trabajadores extranjeros que no tienen el ethos
productivo de las generaciones antiguas, posteriores a la derrota en la
guerra mundial (Trgoskis y Edwards, 2012).

Fuera de Japon, el toyotismo nunca fue tan popular en las geren-
cias como en aquel pais, ni se combin6 con el empleo de por vida; no
supuso un ethos productivo de corte nacionalista luego de la guerra
(sacrificarse por sacar a Japon de la ruina), como tampoco se relacio-
no con “sindicatos de la casa” a la japonesa, resultado histérico de la
represion a los sindicatos comunistas clasistas en los afios cincuenta
del siglo XX. Estos sindicatos no solo resultaron no confrontativos
con la gerencia, como puede haber sido en Occidente, sino que fue-
ron eficientes colaboradores en el proceso productivo para aumentar
la productividad.

Otro tanto sucedid con las utopias posfordistas. En los largos afios
del neoliberalismo no han predominado las flexibilizaciones con bi-
lateralidad y ganancias mutuas, sino la restriccion o anulacion de los
pactos corporativos (que no desparecieron del todo), aunque ahora
los sindicatos han tenido que ceder conquistas historicas para no se-
guir perdiendo. En general, las simpatias gerenciales por el toyotis-
mo ya no existen, y casi nadie lo menciona -el posfordismo es un
concepto académico también en desuso-, porque la restructuracion
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productiva capitalista del siglo XXI no apunta a aquellas soluciones
amables en las que se creia en los ochenta, sino que tiende a la sub-
contratacion y a la precarizacion del trabajo, abonado por la debili-
dad sindical, sobre todo, por su incapacidad de haber reconstruido
una utopia de sociedad, luego de la caida del socialismo real y de la
transformacion de la socialdemocracia (De la Garza, 2012) .

Es cierto que en los Gltimos afios renacen y se desarrollan las co-
rrientes neoinstitucionalistas, que no son teorias del trabajo. Su en-
foque estd centrado en aquello que interesaba a los regulacionistas
originarios: las instituciones que regulan -entre otras- las relaciones
entre produccion y consumo, entendiéndolas ahora de manera am-
plia, de modo que abarcan la sociedad, la ecologia, etc. El éxito de
estas corrientes se ha dado, particularmente, por sus criticas a la teo-
ria econdmica neoclésica y a la eleccion racional, aunque han creado
un normativismo en el que los actores ya no estan dominados por el
interés, sino por las normas; es decir, sin agencia. Por otro lado, se
han extendido a las teorias de la financiarizacion, de tal manera que la
riqueza ya no se generaria en la produccion, sino en las finanzas. De
esta forma, la investigacion de reestructuraciones productivas perde-
ria sentido frente a las finanzas (Hernandez, 2014).

Fue en los ochenta cuando las teorias del posfordismo y toyotismo
llegaron a los académicos de América Latina, dando origen a muchas
investigaciones empiricas en la segunda mitad de dicha década, y
especialmente, en los noventa. La polémica fue entre aquellos que
compraron la utopia del posfordismo -capitalismo amable de recalifi-
caciones, salarios al alza, poder de decision de los trabajadores- y sus
criticos. A través de muchas investigaciones empiricas se encontrd
que las nuevas formas de organizacion del trabajo se habian exten-
dido -principalmente en grandes empresas- mas como técnicas a la
manera del lean production que en forma toyotista o posfordista; que
la flexibilizacion de las relaciones laborales era cierta en los contra-
tos colectivos, en leyes laborales y al interior de las empresas (con
predominio de la unilateralidad empresarial), mas que el progreso
técnico material, y que los sindicatos -en los 90- eran marginados de
las decisiones de la gestion de los procesos de trabajo y de la politica
laboral. Es decir, no se estaban estableciendo ni el toyotismo ni el
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posfordismo en la region, a pesar de que habia cambios en los pro-
cesos productivos. Por esta razon se acuiiaron conceptos como “pos-
fordismo de pacotilla”, “toyotismo precario”, etc. En pocas palabras,
resultaba mas pertinente lean production, despojada de sus aspectos
amables (que nunca fueron muchos), que los dos conceptos anterio-
res. De igual forma, en el siglo XXI han tendido a desparecer -en
nuestra region- los conceptos de toyotismo y de posfordismo, aunque
algunos han insistido en la vision amable de la reestructuracion, con
conceptos como aprendizaje tacito, y sobre todo, upgrading, concep-

cion que habla de tres generaciones en la maquila mexicana.

3. LA REEMERGENCIA DE LA LEAN PRODUCTION

En su momento de auge -los afios 90-, las teorias del posfordismo no
impactaron por igual a todos los paises. El regulacionismo influyd
en América Latina, Francia y Espaiia, no asi en Inglaterra, Estados
Unidos o Alemania (Leo, 2004). Los neoschumnpeterianos origina-
dos en Inglaterra, han ampliado su rango de influencia al relegar la
tercera revolucion tecnologica por el aprendizaje tecnologico y la so-
ciedad del conocimiento -con gran impacto en los Estados Unidos-,
con nuevas influencias tedricas, debido a su acercamiento al neoins-
titucionalismo. Los distritos industriales ya tienen poca presencia en
los impulsores del cuarto sector, la economia social.

En estas condiciones de decadencia del posfordismo, hay en los
Estados Unidos un relanzamiento de la teoria del lean production,
que nunca estuvo ausente en el contexto norteamericano, pero si en el
latinoamericano (es probable que ahora se extienda a nuestra region),
y que plantea que su oponente no es el toyotismo, mucho menos el
posfordismo, sino una perspectiva que queddé muy opacada en los
80, la del “sistema socio-técnico”. Esta perspectiva de origen inglés,
plante6 en su momento, y al margen del toyotismo, que las empresas
debian poner énfasis en los factores blandos del proceso productivo
-relaciones sociales, cultura, toma de decisiones-, aunque reconoce
que lo que domina es el lean production.
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La polémica sajona de qué significa el lean production no ha ce-
sado (Jacob y Dube, 2004). Por ejemplo, Dosi (2013) considera que
se trata de un neotaylorismo, porque las tareas no han cambiado, y la
introduccion de las TIC (Tecnologias de la Informacién y la Comu-
nicacion) no ha eliminado el trabajo no calificado (Dana, 2009). Por
su parte, en el debate norteamericano acerca de los modelos de pro-
duccioén (lean production vs. sociotechnical system), se ha hecho el
intento -nunca abordado por los regulacionistas, que incluso negaron
su posibilidad- de extender el analisis a los servicios. Esta extension
coincide con la discusion que se ha dado en la sociologia del trabajo
acerca de dichos servicios y sus particularidades. Hace tiempo, mu-
chos economistas definieron los servicios como produccion de intan-
gibles; sin embargo, esta definicion resulté muy limitada, en primer
lugar, porque muchos servicios combinan tangible con intangible
(por ejemplo, el servicio de restaurante); ademas, tangible sugiere
lo que puede ser tocado con el tacto, olvidando que lo fisico no solo
es captado por este sentido; por ejemplo, en un concierto de musica
hay tangibles que comprenden intangibles (servicios productivos);
de hecho, los tangibles siempre implican una apreciacion intangible
asociada al mismo (el bello auto). Asi, en sociologia del trabajo se
ha transitado hacia conceptos mas analiticos de servicio, que impli-
can: interaccion entre el trabajador y el cliente (la propia interaccion
puede ser el servicio), la produccion de simbolos para suscitar en el
publico ciertos significados (concierto de musica), y sobre todo, la
coproduccion del servicio entre trabajador y cliente, el trabajo del
cliente.® En este tenor es que la reflexion sajona actual habla de lean
production en los servicios, dando un paso mas alla al de la reflexion
regulacionista sobre modelos de produccion:

El regulacionismo, presa del industrialismo, nunca se atrevio a
incursionar en la posibilidad de modelos de produccion en los ser-
vicios. Empezaron con el concepto de posfordismo en la década de
los ochenta del siglo XX, advirtiendo que el transito del fordismo

5 Esta complejizacion del concepto de servicio rebasa la idea de que lo central es
la produccién de cogniciones (Lanzarato y Negri, 2001), pues esta es solo una
entre las varias dimensiones que constituyen los servicios.
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al posfordismo no se daba de manera diafana. Entonces experimen-
taron con conceptos de mediacion como neotaylorismo, neofordis-
mo, kalmarianismo, toyotismo, ademas de afiadir que en el periodo
taylorista fordista también hubo el modelo woodlardiano (General
Motors). En su ultimo suspiro, a partir de la gran investigacion so-
bre la industria automotriz (GERPISA), propusieron que el cambio
en modelos de produccion, solo en este sector, se orientaba hacia
el sloanismo, el toyotismo o el hondismo. Es decir, la hipotesis de
la convergencia al posfordismo fue definitivamente abandonada y
sustituida por la “multiplicacion de los panes”: para la automotriz
habria tres nuevos modelos, ademas de los restos de los dos anti-
guos; para otras ramas econdmicas habria oscuridad, y los servicios
no fueron analizados.

En cambio, en la actual teorizacion e investigacion norteamericana
sobre modelos de produccion, sumamente abundante,® hay esfuerzos
importantes por acufiar conceptos referidos a modelos de produccion
en los servicios (Korcznski, 2009):

a) MacDonalizacion: venta al menudeo de un nimero limitado
de productos estandarizados, de bajo costo, proveedores que
funcionan con Justo a Tiempo, generados en un proceso de
trabajo semejante al taylorista, con operaciones simplifica-
das, estandarizadas, pero con control informatico. En térmi-
nos del trabajo en estos servicios, operaria una estandarizacion
con flexibilidad y rutinizacion, calculabilidad del tiempo, con
trabajadores descalificados, junto a una minoria en logistica
informatizados; seria la “fabrica de sonrisas” (manejo estan-
darizado de sentimientos) y con trabajo del cliente (Janoski y
Lepadato, 2014).

b) Siliconismo: produccion no fisica en oficinas, no en talleres,
poco formalizada, con distracciones en el trabajo, jornadas

® Una consulta del niimero de referencias para “modelos de produccién”, en la
base de datos de la Universidad de Texas, en el periodo de 2000 a 2014, dio como
resultado 2,500,000 contra 1,300,000 para “innovacion”.
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muy largas, con bonos y prestaciones altos, con poca seguridad
en el trabajo y sin sindicatos.

¢) Waltonismo (Wal Mart): nuevamente productos vendidos al
menudeo, de bajo costo, disefio del espacio para facilitar el tra-
bajo del cliente, minimo contacto de este con los trabajadores
(en cajas, en carnes o pan), con Justo a Tiempo en suministros
que son jalados por su agotamiento en anaqueles, proveedores
presionados a bajar costos (Christophereson, 2001), (Dolan,
2003), (Freman, 2003 y 2004) , (Glen y Gamble, 2004), (Ken y
Dube, 2004), (Méndez, 2004).

d) Nikeificacion: la produccion jalada y controlada por la empresa
vendedora al publico, presion hacia los productores para bajar
costos.

Formas alternas de conceptualizar los modelos de produccion serian:
lean production, antropocentrismo, volvoismo, especializacion flexi-
ble, neofordismo, produccidon en masa flexible, o bien, manufactura
agil, manufactura virtual, manufactura holonica, manufactura bioni-
ca, manufactura fractal (O farrel y Maxfat, 1991), (Agyra, 2009).

Por nuestra parte, en esta investigacion hemos planteado la trans-
formacion del concepto de modelo de produccion en configuracion
socio-técnica, no reducidos a la manufactura, ni mucho menos a la
automotriz. Ampliamos la primera transformacion del concepto, que
solo comprendia tres dimensiones (estrategia de negocios, organi-
zacion laboral y relacion salarial), al agregar el nivel tecnologico, la
organizacion del trabajo, la relacion laboral, el perfil de la mano de
obra y las culturas laborales y gerenciales. En el caso de los servicios,
resulta importante considerar la dimension de intervencion del clien-
te en la produccion del mismo, sus relaciones con los empleados de la
empresa, sus intercambios simbolicos y la posibilidad de productos
inmateriales.

A diferencia de la configuracion regulacionista, donde los sujetos
estan subsumidos en la estructura del modelo de produccion (no bas-
ta con introducir el concepto de estrategia de negocios, que se vuelve
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una simple tipologia para -supuestamente- incluir a los sujetos), la
configuracion socio-técnica, al no ser un sistema, permite cancelar
la preocupacion regulacionista por la necesidad de coherencia. Es
mas, por ser una red de relaciones entre las dimensiones mencio-
nadas, puede convivir con contradicciones, disfuncionalidades ¢ in-
cluso, oscuridades. Estas contradicciones, de desarrollarse, pueden
servir de basamento para el cambio. Ademas, en la red no sistémica,
las relaciones entre esas dimensiones pueden ser duras (causalidad,
funcionalidad o deductivas) y blandas (unidas por formas del razo-
namiento cotidiano). Finalmente, la configuracion socio-técnica es la
plataforma estructural -dentro de la empresa- sobre la cual los sujetos
(mandos, trabajadores, sindicatos) interactian, se ponen de acuerdo
o se confrontan. En este proceso la configuracion no determina a di-
chos sujetos, sino que los presiona, y las decisiones de estos pasan
por su vision de mundo, su cultura y subjetividad. Pero la empresa no
es una isla; se encuentra ubicada en niveles de realidad (local, nacio-
nal, global) donde intervienen otras estructuras, actores y manera de
ver, que influyen en la desembocadura de los acontecimientos, que
para nuestra investigacion son la construccion y forma de poner en
operacion las estrategias de relaciones laborales de las grandes cor-
poraciones multinacionales.

Todo lo anterior nos llevo a utilizar -de manera heuristica- con-
ceptos, dimensiones e indicadores, sin elaborar un modelo teoérico
previo a la investigacion. De este modo, no iniciamos con hipotesis
acerca de las relaciones entre las variables, sino que partimos de pro-
blemas; y en el propio proceso de investigacion fuimos afinando o
sustituyendo conceptos, y descubriendo nuevos problemas, bajo la
consideracion de que no bastan las estructuras para dar explicacio-
nes, ni siquiera las instituciones, pues estas deben combinarse con las
interacciones y maneras de ver el trabajo (y la empresa) que tienen
los diferentes actores que intervienen. Con esto se tratd de superar las
limitaciones sistémicas (sistemas sin actores) y neoinstitucionalistas
(accion normativa predeterminada por las instituciones).
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4. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

A partir de la década de los 80, en México y a nivel internacional,
algunas empresas se han reestructurado productivamente (Alba,
1992); también lo han hecho los mercados de trabajo, coincidentes
con el advenimiento del nuevo modelo econdmico, cuya tendencia
fue dejar a los sindicatos fuera del didlogo con los Estados y las em-
presas. Entendemos por reestructuracion los procesos de cambio
productivo que incluyen transformaciones en la tecnologia, la or-
ganizacion del trabajo, las relaciones laborales, y en la cultura del
trabajo y de la empresa, aunque en particular, nos interesan los que
operan en el nivel de las relaciones laborales. Desde la década men-
cionada, se han definido con claridad cudles son los sujetos que to-
man las decisiones principales respecto a los rumbos productivos y a
las relaciones laborales de las empresas. Estos son en unos casos los
empresarios, y en otros, el ftop management (Barba y Solis, 1997)
(Carrillo (coord.), 1993) (Collado, 1996) (Fernandez y Paxman,
2000) (Haber, 2002).

En la bibliografia internacional, los empresarios y el top mana-
gement han sido estudiados desde diferentes perspectivas: por un
lado estan los estudios que parten de la economia ortodoxa (Adams,
1999), y por el otro, los que lo hacen desde la perspectiva politica
(Casar y Pérez, 1981) (Millan, 1988). La primera considera al em-
presario como actor racional, cuyas decisiones serian resultado del
calculo costo/beneficio; la segunda analiza politicamente a los ac-
tores empresariales, frente al Estado, en un tratamiento propio de la
ciencia politica. Ademas estan los enfoques que subsumen las accio-
nes y decisiones de los empresarios en las presiones de las estructuras
(Chandler, 1962), o que hablan de comportamientos de la organiza-
cion, sin identificar en su interior a algin sujeto en particular (Barba
y Solis, 1997) (Alvensson y Karreman, 2001). Sin embargo, dos son
los aspectos que dejan vacias estas perspectivas: 1) no analizan el in-
terno de las empresas, o la simplifican al extremo, como es el caso de
las teorias de funciones de produccion. Ademas, ven a la empresa y
al empresario en un campo de fuerzas de tipo politico, pero analizan

29



CONFIGURACIONES PRODUCTIVAS Y RELACIONES LABORALES

este campo como algo externo a la organizacién (Cardoso, 1976).
En cambio, la empresa puede ser vista -en la estructura jerarquica-
como un campo de fuerzas verticales u horizontales entre mandos y
trabajadores, lo que implica multiples interacciones y procesos de dar
sentido; 2) el contexto puede implicar estructuras de diversos niveles,
no solo econdmicas, ademas de otros actores econdmicos o politicos
con los que los empresarios o gerentes coinciden, se alian o confron-
tan (Castafieda, 1998) (Cerruti, 2000).

La investigacion se ubica en la poscrisis del 2008-2009 -aunque
sus antecedentes se encuentran ya en el afio 2000-, que para algunos
autores tuvo como origen el agotamiento de los paradigmas toyotis-
tas de organizacion del trabajo (Freyssenet, 1999), cuestion que ex-
plica también la prolongada crisis en Japon. La poscrisis ultima abre
la gran interrogante de cual camino de reestructuracion seguira el ca-
pitalismo -especialmente las grandes empresas de efectos globales-,
frente al agotamiento de palancas que parecian promisorias luego de
la otra gran crisis de 1976-1982. Para algunos, ese camino seria el
de la descentralizacion de las operaciones y decisiones entre matri-
ces y filiales, entre subcontratantes y subcontratados, poniendo a la
orden del dia formas preexistentes, que ahora, sin embargo, tendrian
una clara centralidad en cuanto a estrategias: la subcontratacion, el
offshoring y el outsourcing como medios para reducir costos en me-
noscabo de condiciones de trabajo y derechos laborales. Es decir, la
via baja del desarrollo, en especial, para paises como los de América
Latina.

Se trata de investigar, por tanto, cuales son las principales estrate-
gias de relaciones laborales que emergen de la ultima crisis mundial
en empresas trasnacionales, tanto mexicanas como de paises desarro-
llados en América Latina; y si las armadoras presionan a sus provee-
dores en el nivel de las relaciones laborales, establecer -a la vez- cual
es la influencia del contexto nacional o local.

La literatura especializada nos muestra que a partir de los afios
ochenta en América Latina, algunas empresas se han transformado
en tecnologia, en organizacidn del trabajo, en relaciones laborales,
aunque no siempre en todos estos aspectos a la vez; en cambio otras
no han llegado ni siquiera a plantear su modernizaciéon, como se-
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ria el caso de buena parte de las medianas y pequeias compaiias
(Carrillo, 1992; De la Garza, 1998). Estudios realizados por Ale-
man, Hernandez y Gutiérrez (1999), muestran -por ejemplo- que
las empresas modernizadas en Aguascalientes aplicaron estrategias
diferenciadas como resultado de las distintas maneras de concebir
la modernizacion por parte de los empresarios y de las presiones del
contexto. Al respecto, algunas de las preguntas iniciales de estos es-
tudios fueron: ;por qué existen diferentes estrategias empresariales
que conllevan a diferentes modalidades de reestructuracion produc-
tiva, en particular, en relaciones laborales?, ;como pueden las em-
presas lograr el éxito ante estrategias tan diferentes?, ;por qué ante
situaciones similares de los mercados, los empresarios responden
con estrategias diferentes?

Sin duda, sobre las estrategias empresariales de reestructuracion
de la produccion y de relaciones laborales, influyen aspectos estruc-
turales como los de los mercados del producto, de los insumos, de
la maquinaria y el equipo, de la mano de obra, del dinero. Sin em-
bargo, también existen factores no econdémicos que intervienen en el
proceso decisorio y que si bien estan relacionados con una actividad
econdmica, cuentan con elementos que tienen que ver con la cultura
del empresario y las relaciones de poder dentro de la empresa, entre
gerencias o de estas con los mandos medios y los trabajadores, y por
supuesto, con el exterior politico de la compaifiia en donde puede
intervenir el Estado, todo en un espacio y tiempo determinados. Esto
nos indica que el éxito o fracaso de una empresa no es solo cuestion
de mercado, y que los empresarios o gerentes tienen capacidad limi-
tada de célculo, como hace mucho lo establecid el premio Nobel de
Economia, Herbert Simon (1989).

Ademas de los factores estructurales propios de una actividad pro-
ductiva y comercial, y de aspectos del contexto nacional como insti-
tuciones, relaciones con el Estado y culturas, en las estrategias de las
empresas y sus trayectorias -referidas a lo que se considera resultado
exitoso (Saragoza, 1988)- influyen también las tradiciones. Un ejem-
plo mundial muy claro de esta diversidad es el de las empresas au-
tomotrices de nivel mundial, caracterizables por estrategias que han
sido muy estudiadas (produccidon en masa de bajo costo, produccion
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por lotes de alta calidad, etc.), sin que se pueda afirmar que solo una
de ellas debe ser la exitosa (Freyssenet, 2009).

En la actualidad, ademas, habria que considerar la extension sin
precedente de los fendmenos de subcontratacion que incluyen el offs-
horing y el outsourcing, nacional e internacional, como la estrategia
de descentralizacion cada vez mas practicada, y que pudiera ser una
de las vias principales adoptadas por las empresas para salir adelante
luego de la crisis del 2008-2009, con sus consecuencias en las condi-
ciones de trabajo y relaciones laborales.

5. DEFINICION DEL PROBLEMA

Partimos del supuesto de que la elaboracion de estrategias empresa-
riales de reestructuracion productiva o de prestacion de servicios son
-en parte- el resultado de las presiones estructurales sobre la empresa
(por ejemplo, de los mercados), pero también, de las cogniciones y
culturas de los diferentes agentes que participan en la empresa, me-
diadas por relaciones de poder. Por lo tanto, nuestro problema es de-
terminar cuales son los factores estructurales, culturales y politicos,
asi como las acciones de los sujetos principales -dentro y fuera de
la empresa- que intervienen en la toma de decisiones empresariales
cuando se construye un modelo productivo o de prestacion de servi-
cios, en particular, de relaciones laborales y condiciones de trabajo.
Todo esto para empresas trasnacionales mexicanas y de paises desa-
rrollados en América Latina.

Definimos al empresario y al fop manager como un sujeto (actor
social) que ocupa una posicion dentro de la estructura productiva (sea
el duenio de los medios de produccion o que por delegacion cumpla
las mismas funciones como top management), que le permite ejercer
el poder estratégico de decision, enmarcado en el interés por la ga-
nancia, pero acotado institucional, cultural y politicamente.
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6. OBJETIVOS

Con respecto de las estrategias de negocios, de produccion y de rela-
ciones laborales de las corporaciones Ford, City Bank, América Mo-
vil y Bimbo en México, Brasil, Argentina, Venezuela y Colombia:

1) Determinar los factores internacionales del contexto que influ-
yen sobre dichas estrategias.

2) Definir los factores estructurales, econdmicos institucionales
(leyes, regulaciones), culturales y politicos nacionales que de-
terminan las estrategias empresariales de cambios en la produc-
cion y prestacion de servicios, en particular, de cambios en las
relaciones y condiciones laborales de dos trasnacionales mexi-
canas y dos norteamericanas.

3) Determinar cual es el peso de las estrategias globales de las
corporaciones mencionadas, sobre las de sus filiales en los pai-
ses seleccionados.

4) Distinguir en qué medida influyen las relaciones de dichas fi-
liales con actores macro nacionales (estados, sindicatos, otras
empresas) y con los del nivel de la planta (gerencia, mandos
medios, trabajadores, sindicato).

5) Definir cudl es la importancia de las estructuras internas en las
plantas de tipo tecnoldgico, organizacional, en relaciones labo-
rales, el perfil de la mano de obra y las culturas gerenciales y
laborales, asi como las relaciones que se dan al interior de los
procesos de trabajo.

7. METODOLOGIA

El eje central de andlisis fueron las estrategias empresariales en
cuanto a la modernizacion en tecnologia, organizacion, gestion de
personal, y en particular, en relaciones y condiciones laborales. Las
compaiiias escogidas estan en un proceso continuo de reestructura-
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cion en diferentes niveles. Se analizaron los factores estructurales,
econdmicos, institucionales, culturales y politicos mas importantes
que influyen en el establecimiento de ciertas configuraciones pro-
ductivas y determinada politica de relaciones laborales. El supuesto
metodologico es que aunque hay presiones globales comunes, como
son las del mercado y las desregulaciones econdmicas, en las deci-
siones de las grandes corporaciones siguen influyendo -junto a otras
estructuras- instituciones, culturas y fuerzas politicas locales, como
también, los estilos y tradiciones estratégicas de las empresas, y las
relaciones de fuerza al interior y al exterior de las compaiias, que
deben ser tomadas en cuenta.

Las corporaciones seleccionadas representan dos empresas ma-
nufactureras -una de ellas resultd6 muy afectada por la ultima crisis,
la Ford, mientras la otra no, Bimbo (panificadora)-, bancos como el
City Bank, que en su matriz también fue muy afectado, y teleco-
municaciones, América Movil, del grupo mexicano Carso, que se ha
visto afectado en menor medida. La seleccion tomo6 en cuenta que
la manufactura es solo una de las partes dindmicas de la economia,
superada -segln el pais- por bancos, telecomunicaciones y servicios
en general. De dos paises -uno de ellos no desarrollado-, se seleccio-
naron corporaciones claves en la economia mundial, para analizar
sus estrategias, semejanzas, diferencias y causas de sus variaciones
en cinco paises de América Latina (Argentina, Brasil, Colombia, Ve-
nezuela y México).

Las fuentes de informacion fueron diversas, dependiendo del ni-
vel de andlisis. En los niveles macro fueron importantes los datos de
las paginas web de las empresas, de las bolsas de valores, de docu-
mentos, libros, tesis, articulos; en el nivel sociotécnico, sobre todo se
utilizaron entrevistas estructuradas a trabajadores, dirigentes sindica-
les y funcionarios de las empresas.

Se trata de una investigacion de estudios de caso, en el entendido
de que estas investigaciones no buscan captar valores econémicos o
laborales generales de las multinacionales, ni siquiera en el nivel de
un pais. Los datos empiricos valen para la compaiiia analizada, y en
todo caso, sirven para comparar con los otros casos analizados. Pero
los estudios de caso son especialmente utiles para encontrar nuevas
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relaciones entre conceptos o dimensiones -diferente del valor de va-
riables cuantitativas-, o bien, para proponer conceptos que pudieran
valer para otras compafias semejantes. Lo anterior es posible, por-
que la teorizacioén de base no se confunde con generalizacion empiri-
ca.” La primera busca relaciones fundamentales entre conceptos (por
supuesto sujetas a pruebas posteriores mas amplias); la segunda, se
mueve en la superficie del mundo empirico.

En el capitulo I hacemos una sintesis de las principales teorias que
analizan a las trasnacionales, y tratamos de diferenciarnos de las mis-
mas. En el capitulo II se hace un esfuerzo por resumir las principales
corrientes del neoinstitucionalismo, puesto que de estas se derivan
explicaciones alternativas a la que emprenderemos en este estudio.
En el tercero, se ubican las estrategias de las multinacionales que se
analizaran -posteriormente- en cada pais considerado, pero desde la
perspectiva de sus casas matrices. Es decir, sus estrategias globales,
para luego contrastar con como aterrizan en contextos concretos. A
partir de este capitulo y hasta el octavo, se estudian los problemas
planteados mads atras, para las multinacionales referidas en México,
Colombia, Venezuela, Brasil y Argentina. Finalmente, en el capitulo
IX, se hace una sintesis de los hallazgos y una reflexion tedrica de lo
encontrado.

7 La generalizacién empirica solo puede realizarse a partir de un estudio estadis-
tico; en esta medida, suele haber un desprecio por los estudios de caso como
no generalizables. Los mas generosos los aceptan como sondeos empiricos. Un
sondeo seria -nuevamente- de datos empiricos, que aunque no generalizables,
apuntaran a valores de las variables para ser verificados en investigaciones repre-
sentativas. Este no fue el sentido de esta investigacion, sino reflexionar a partir
de informacién empirica, de otros estudios, de teorias en cuanto a relaciones
entre conceptos (que no es lo mismo que relaciones empiricas entre variables,
por ejemplo, correlaciones). Las teorizaciones, excepto en su nivel menos pro-
fundo, nunca resultan de la simple generalizacion de datos empiricos. El regu-
lacionismo, por ejemplo, nunca implicé una encuesta representativa universal
como punto de partida de su teorizacion.
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CAPIiTULO |

EMPRESAS MULTINACIONALES,
DISCUSIONES TEORICAS Y ALTERNATIVAS
METODOLOGICAS PARA SU ESTUDIO'

ENRIQUE DE LA GARZA TOLEDO?

En este capitulo daremos cuenta de las principales teorias que tratan
de explicar el comportamiento de las corporaciones multinaciona-
les, buscando diferenciarnos de las mismas, en particular, de las que
tratan de las consecuencias laborales de su implantacién en paises
no desarrollados, puesto que el interés general de la investigacion es
analizar dichas estrategias de relaciones laborales en América Latina.

Una primera version de este capitulo apareci6 en la Revista Trabajo (No. 12); sin
embargo, se reestructurd de fondo, aiadiendo -sobre todo- una discusion acerca
de las teorias cognitivas que maneja el neoinstitucionalismo y las teorias de la
innovacion, asi como una mayor profundidad en la teoria de Gereffi, y nueva y
abundante bibliografia sobre el tema.

Profesor investigador del doctorado en Estudios Sociales de la Universidad Au-
tonoma Metropolitana-Iztapalapa, México. Pagina web: http://sgpwe.izt.uam.
mx/pages/egt
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En este camino nos desmarcaremos de las teorias de la innovacion y
el aprendizaje tecnoldgico, especialmente, de como abordan los pro-
blemas de la cognicion, asi como de las perspectivas del upgrading,
que son los puntos de vista mas utilizados -en nuestra region- para
estudiar las multinacionales. Llevaremos la discusion hacia como se
presentan estas teorias para los servicios, puesto que dos de las cor-
poraciones que analizaremos corresponden a este sector; finalmente,
plantearemos nuestra perspectiva tedrica metodologica como alter-
nativa a las teorias mencionadas.

Se considera que las Empresas Multinacionales (EMN) aparecie-
ron en forma capitalista hacia 1867, aunque el concepto solo se utili-
70 hasta la década del sesenta del siglo XX (Rugman y Doh, 2007).
En 1990 habia 37,000 multinacionales con 170, 000 empleados fuera
del pais de origen (UNCTAD, Conferencia de las Naciones Unidas
sobre Comercio y Desarrollo, 2013); actualmente, hay unas 70. 000
EMN con 70,000 filiales en el mundo, y 70 millones de empleados
trabajan para estas, aunque solamente el 2% de aquellos lo hacen en
investigacion y desarrollo (Esteves, 2000) (UNCTAD, 2014).

Las EMN iniciaron sus actividades -esencialmente- en manufac-
tura, mineria y petroleo; sin embargo, recientemente se extendieron a
los servicios. En la actualidad, se ubican principalmente en estos ul-
timos (UNCTAD, 2014). Por ejemplo, las EMN de la Unién Europea
se centran, desde los noventa, en telecomunicaciones, banca, energia,
y mas recientemente, consultoria e informatica. La mayoria de la in-
version de la EMN se ha dirigido —tradicionalmente- a los propios
paises desarrollados, aunque a raiz de la gran recesion de 2008-2009,
los flujos se invirtieron hacia las economias en desarrollo (UNCTAD,
2014) (Gonzalez Chavez, 2007).

Las distinciones entre empresas trasnacionales, multinacionales
y globales no tienen consenso, y muchas veces son definiciones pu-
ramente operacionales.? Por ejemplo, para México, Jorge Carrillo

Para algunos, la empresa global seria aquella donde la mayor parte de su pro-
duccién y empleo se encuentra en el exterior del pais de origen, que ha logrado
la estandarizacion mundial de sus procesos productivos, productos y tecnologia,
asi como el uso intensivo del sistema informatico que permitiria el control glo-
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reporta la existencia de 1,764 EMN que operan en dos o mas paises,
que emplean un minimo de 500 personas a nivel mundial, y en el
pais de origen, a mas de 100 (Carrillo, coord., 2012). De aquellas
EMN, el 87% son extranjeras, y en total representan el 25% del em-
pleo registrado en el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS).
En promedio, cada una de estas corporaciones tienen 3,000 emplea-
dos; sin embargo, en México, a diferencia de otros paises en los que
se dirigen al mercado interno y se imponen como monopolistas, la
mayoria de sus ingresos son por exportacion. Cementos Mexicanos
es la principal EMN mexicana, seguida de América Movil (teleco-
municaciones) y FEMSA (refrescos), que ha logrado expandirse a
67 paises, fusionandose con plantas locales o comprandolas (Lesaid
y Kesaid, 2010). Cemex, a raiz de la crisis mundial del 2008-2009,
entrd en una grave crisis financiera por la enorme deuda contraida
para expandir sus operaciones; esta se ha ido aligerando en los 1l-
timos dos afios, y la empresa ha logrado grandes avances en estan-
darizacion de procesos, control informatizado global y creacion de
tecnologia.

Brasil es el lider por nimero de EMN por pais en América Lati-
na. Las EMN brasilefias no se distinguen por el uso o generacion de
tecnologia de punta, sino por el modelo de gestion, caracterizado por
la centralizacion en las decisiones, la no planificacion a largo plazo, la
dependencia de procesos y no de personas, la poca participacion y
cooperacion del personal, y la dependencia de las politicas y apoyos
gubernamentales (Fleury, et al., 2010). En Venezuela, la principal
EMN es PDVSA (Arena, 2008) y en Chile, CENCOSUR.

En general, las EMN latinoamericanas empezaron por su mercado
local, cuentan con fuertes liderazgos familiares, y adoptan la forma

bal centralizado, y en tiempo real, de procesos, productos, compras, ventas. En
cambio, las trasnacionales tendrian la mayor parte de sus operaciones y empleo
en el pais de origen, no logrando el control centralizado o la estandarizacion de
procesos y productos, aprovechando ventajas muy especificas, nacionales o re-
gionales, con especializacion entre matrices y filiales. Las EMN estarian en una
situacion intermedia entre globales y trasnacionales. Muchas otras definiciones
se pueden encontrar en la bibliografia especializada (Dunning, 2006).
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de conglomerados. A continuacion se resefiaran algunas de las polé-
micas tedricas mas importantes con respecto de las EMN.

I. LAS POLEMICAS TEORICAS CON RESPECTO
DE LAS EMN

El concepto de EMN empez6 a utilizarse hacia 1960, aunque la in-
vestigacion especifica sobre las mismas recién se inici6 en 1976, a
través del concepto de costos de transaccion (Sklair, 2003). Hay mu-
chas formas de clasificar las teorias que se refieren a las empresas
multinacionales, asi como la forma en que definen su problema prin-
cipal. Cuando se inici6 el estudio sistematico de las multinacionales,
los primeros en abordarlo fueron los economistas -bajo el enfoque
de mercado e inversion extranjera-, en el nivel macroecondémico, sin
abrir la “caja negra” que era la empresa. La unidad de analisis era el
pais, los factores explicativos eran los nacionales, especialmente las
tasas de interés. Al poco tiempo surgi6 un enfoque competidor, el de
la new trade theory, que introduce en el anélisis las relaciones entre
el tamafio de la multinacional con la exportacion, la productividad, el
empleo, el valor agregado y los salarios, el impacto de la politica
econdmica local y nacional, y el nivel de analisis micro de la firma,
destacando la heterogeneidad entre ellas. Entre estas teorias estarian
las de Vernon, de ciclo de vida del producto, la de Caves, que in-
trodujo la industrial organization, la teoria de la internalizacion (las
empresas multinacionales preferirian el control del conocimiento), el
paradigma ecléctico (Dunning, 1979, 1988), el enfoque de recursos
controlados por la firma, ademas del problema que se genera cuando
se transfiere tecnologia a las subsidiarias (Beigets, ef al., 2013).

Una clasificacion de enfoques tedricos actuales podria ser: enfoque
de disposicion y conveniencia de instalacion por contar con recursos;
enfoque de costos de transaccion (se trata de una de las formas pri-
meras de neoinstitucionalismo que se planted como la empresa re-
duce costos de intercambios a su interior asignando los recursos por
jerarquias de mando; asi, la multinacional externalizaria hacia otros
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paises, buscando reducir costos de transaccion, con respecto a la pro-
duccidn en el pais de origen, y luego vender por exportacion); otras
perspectivas mas actuales de neoinstitucionalismo que se relacionan
con las teorias de la innovacion y del upgrading; las teorias centradas
en el actor, que plantean que en las decisiones de las multinacionales
intervienen actores multiples, no solo desde el interior de la compa-
fiia, sino que del entorno econdmico, politico y social, con capacida-
des de negociacion y con conflictos de intereses, que conforman el
terreno de las decisiones de las multinacionales como un confested
terrain (Edwards, Cooling y Ferner, 2007). Metodologicamente, esta
implica una perspectiva de multiniveles micro, meso, macro. Estas
teorias pretenden combinar presiones del mercado con instituciones
e intereses de los actores (enfoque micropolitico), frente a un neoins-
titucionalismo que evadiria los problemas de lucha por el poder, y
que -segun los principales autores de esta corriente- implicaria un
determinismo institucional, a través del concepto de isomorfismo, en
el que las organizaciones y las interacciones aparecerian pasivamente
(Drahotouri, 2014) (Ferner y Almond, 2006) (Qintanilla y Ferner,
2003). Finalmente, esta el enfoque postimperialista (Becker y Sklair,
(ed.), 1999), para el cual las grandes corporaciones multinacionales
serian el foco de una reconfiguracion de relaciones de poder en el
nivel global, que concentrarian, conformandose una nueva clase ca-
pitalista global (Sklair, 2003).

1. TEORIAS ACERCA DE SU DESARROLLO

La teoria cléasica de las EMN considera que estas empresas parten
del mercado interno de sus paises de origen y se expanden a otros.
Para algunos, la decision de la expansion al exterior es cuestion de
célculo racional, o bien, se hace para reducir costos de transaccion
y por informacion incompleta. Otros ven estas corporaciones como
organizaciones politicas que internacionalizan el bargaining domés-
tico, entre actores tales como sindicatos, proveedores, distribuido-

res, gobierno, finanzas y competencia (Novick y Rotondo, comp.,
2011).
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Supuestamente, la externalizacion de estas empresas dependeria
de: 1) la trayectoria de la empresa, 2) las estrategias y conflictos entre
actores diversos, 3) el contexto de relaciones de poder preexistente y
las instituciones del pais en donde decide instalarse (Linares y Sigala,
2008). De cualquier manera, la decision de ubicarse en otro pais, en
general, no seria un tema de negociacion con los trabajadores. Los
mecanismos de externalizacion de las EMN serian la compra de em-
presas, las fusiones con empresas locales, la formacion de redes que
implicarian transferencia de recursos, pero no de mercado entre ma-
trices y filiales (De Cleri y Bardoel, 2010). Con la expansion, segin
la bibliografia internacional, se buscaria por las EMN mano de obra
barata, paises con bajas protecciones laborales y del medio ambiente,
materias primas baratas, ventas en el mercado local. Es decir, las ven-
tajas de las EMN al localizarse en otro pais serian: a) las especificas
del pais de origen, b).las de la EMN, c¢) las oportunidades del merca-
do interno del pais de localizaciéon (OCDE, 2008).

En cuanto a la implantaciéon de las EMN en un nuevo contex-
to geografico, se discute si realmente se adaptan a las condiciones
locales, dandose fendmenos de hibridacidon, y como esas supuestas
adaptaciones generan luchas por el poder, y resistencias de actores
locales. Es decir, cuanto -o no- ha impedido la implantacion.

2. TEORIAS ACERCA DE LAS CONSECUENCIAS PARA
LOS PAISES RECEPTORES

En este aspecto habria dos grandes posiciones, fundamentadas -como
veremos en seguida- en teorias muy diversas; las optimistas dirian
que la implantacion de EMN en un pais implica la produccion com-
partida entre esta y empresas locales que funcionarian como provee-
dores; que como parte de la cadena de valor de la EMN, el segmento
correspondiente al pais de implante supondria aprendizaje tecnologi-
co y organizacional para el pais receptor, desde el momento en que
el manejo de los nuevos equipos y maquinaria -para ser operados-
tendrian que ser aprendidos por el personal local, con la posibilidad
de innovacion asociada a este aprendizaje (Carrillo, comp., 2012). Es
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decir, no habria una recepcion pasiva de tecnologia, sino una innova-
cion compartida con el pais receptor. En este camino de la innovacion
se produciria el escalamiento local tecnologico, que no seria -simple-
mente- resultado de nuevas importaciones de maquinaria y equipo,
sino del desarrollo de las competencias locales. En pocas palabras, la
linea tedrica optimista sigue el camino de la cadena de valor, apren-
dizaje, escalamiento e innovacion.

La posicién pesimista empezaria estableciendo -como Hyman
(1999)- que no hay fatalidad en aceptar las condiciones del capital
internacional para invertir en un pais determinado o sucumbir. Ade-
mas, que las EMN tienden a moldear las relaciones laborales a nivel
global, exigiendo desregulaciones econdémicas y flexibilizaciones
unilaterales del trabajo, con lo que debilitan a los estados y sindi-
catos, creando una ‘“clase capitalista trasnacional”, que impone en
el mundo sus intereses, y que incluye a la alta gerencia de las EMN
y sus filiales, a altos funcionarios del sistema financiero y de los or-
ganismos internacionales, asi como a gerencias y politicos locales
(Sklair, 2003).

Algunas de las teorias mas importantes que tratan el tema de
consecuencias para los paises subdesarrollados serian la de centro-
periferia, la de la nueva division internacional del trabajo (Frobel y
Kreye, 1980), la del capitalismo global y la de la convergencia o
divergencia en modelos productivos, la del sistema mundo (Wallers-
tein, 2002), la del trasnacionalismo (Pries, 2002), la de la trasnational
capitalist class o del postimperialismo, y la de la combinacién en-
tre aprendizaje tecnoldgico, cadena de valor y upgrading (evolutiva)
(Cimoli y Dosi, 2004).

1) Centro-periferia: esta presenta varias modalidades, siendo una
de ellas la de drene de recursos, que plantearia que las EMN drenan
recursos de los subdesarrollados, y a la vez, son mercado para sus
productos. Estas EMN importarian a los paises dependientes bienes
de capital y materias primas, y remitirian utilidades, provocando dé-
ficits en las balanzas de pagos.

Por su parte, la perspectiva del intercambio desigual -basada en
el segundo volumen de El Capital de Marx- plantea que la iguala-
cion de precios en el mercado seria resultado de transferencias de
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valor de los productores menos eficientes (subdesarrollados) a los
mas eficientes, mientras la version de la superexplotacion plantearia
que las EMN exportan hacia los dependientes capital y tecnologia,
buscando elevar la productividad y la exportacion de manufacturas,
para lo cual superexplotan a la mano de obra en estos paises. Sin
embargo, estos enfoques han ignorado que en los paises llamados
dependientes también se desarroll6 una industria, la llamada de sus-
titucidon de importaciones, y que en el periodo neoliberal una parte de
esta logro reestructurarse y dirigirse a la exportacion. No hay analisis
concretos de esta corriente de formas de reestructuracion locales, y
los que existen, estan muy centrados en los impactos de las relaciones
centro-periferia en las balanzas de pagos.

2) La nueva division internacional del trabajo: el surgimiento de
esta prespectiva en los afos setenta, significo un punto de vista mas
actualizado que la de centro-periferia, al considerar que se estaba
dando una relocalizacion -hacia los paises subdesarrollados- de seg-
mentos del proceso productivo manufacturero por parte de las EMN,
para generar bienes competitivos en el mercado internacional. De
esta manera, las EMN no solo se interesaban en localizarse en pai-
ses emergentes para copar su mercado interno y remitir utilidades
al centro, sino también, para la exportacion. Este era el aspecto mas
novedoso de la teoria, que en buena medida se sigue dando en las
relaciones de las EMN con los paises de abundante y muy barata
mano de obra, combinando segmentos mas sofisticados relocalizados
por las EMN, y los de mas bajo valor agregado. Esto se cumple, en
buena medida, en operaciones de maquila o ensamble sencillo, pre-
sentes en México, Centroamérica, paises del Caribe, e inicialmente
en Colombia.

Sin embargo, la NDIT contenia otro aspecto colindante con la teo-
ria de la dependencia: que las EMN en paises emergentes entraban
en contacto con formas productivas no capitalistas, de tal forma que
la acumulacién de capital implicaba intercambios desiguales con di-
versas formas de produccion, ademas de que en el tercer mundo en-
contrarian gran reserva de mano de obra no calificada, salarios bajos,
jornadas elevadas de trabajo, que las llevaria a fragmentar internacio-
nalmente el proceso de trabajo. La parte correspondiente a los subde-
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sarrollados seria intensiva en fuerza de trabajo, de alto consumo de
energia y materias primas, o de alta contaminacion. Pero, a diferencia
de la teoria de la dependencia, las productividades logradas en esta
fragmentacion del proceso de trabajo -internacionalmente- serian
equivalentes a las de los paises desarrollados. Este proceso nuevo
en los afios setenta, implicaria el predominio de la acumulacion de
capital -en escala mundial- de las EMN.

3) Capitalismo global: esta teoria avanza en la critica a la de cen-
tro-periferia y a la nueva division internacional del trabajo, en tanto
que en el desarrollo industrial en los paises dependientes, impulsado
por las EMN, no solo importarian los bajos salarios, sino que en ge-
neral, los costos de produccion mas bajos, asi como las politicas eco-
nomicas y laborales de los gobiernos favorables a las EMN. Asi, el
capitalismo global actual ya no est4 basado en las relaciones centro-
periferia, sino en el intercambio desigual dentro de paises, por regio-
nes, ramas, ciudades y empresas, con la modernizacion de una parte
de la periferia, y con la periferizacion de una parte del centro. Este
proceso llevaria a la conformacion de una clase trabajadora trasna-
cional, en la que los migrantes internacionales tendrian importancia.

Como se ve, la teoria del capitalismo global complejiza a la de
la nueva division internacional de trabajo, al reconocer procesos
de modernizacion de la produccion en la periferia, y a la vez, de
precariedad en el centro, volviéndose mas complejo el asunto de los
factores de localizacion de las EMN en paises de la periferia.

4) Sistema Mundo: para Wallerstein, desde el siglo XVI se habria
dado una redistribucion de recursos de la periferia al centro (Chase-
Dunn, 2006). El sistema mundo habria integrado en un solo sistema
diversas formas de trabajo. A la manera del capitalismo global, el
sistema mundo tendria un nucleo internacional de actividades, regio-
nes y grupos en cada pais. Se trata de un sistema en el que cabe la
dominacion centro-periferia. Sin embargo, el concepto fundamental
de sistema resulta muy estructuralista y funcionalista, y la indeter-
minacion que supone no seria resultado de la agencia de los sujetos,
sino de la incorporacidn de la teoria del caos.

5) Globalizacion: en los afios noventa del siglo XX, este se con-
virtid en un concepto central para explicar los grandes cambios en

49



CONFIGURACIONES PRODUCTIVAS Y RELACIONES LABORALES

el mundo. Es la idea de un mundo mas interrelacionado en lo eco-
noémico, lo politico, lo social y cultural. Del mismo concepto surgen
preguntas como ¢lo global determina lo local?, ;lo global provoca la
convergencia en modelos econdmicos y productivos?, esto a través
de sus actores principales que ya no seran los estados, sino las EMN,
que forman cadenas globales de valor, a través de un capital finan-
ciero globalizado, por medio de la difusiéon mundial de las nuevas
tecnologias, principalmente de las Tecnologias de la Informacién y
la Comunicacion (TIC), o de las nuevas formas de organizacion del
trabajo. Esta perspectiva se vincula con la polémica acerca de la con-
vergencia o divergencia del mundo, especialmente de los modelos
productivos y econdémicos (Freyssenet, Shimiza y Volpato, 2003).
Los optimistas ven la globalizacion homogeneizante como inevi-
table, y la convergencia como positiva y motor del desarrollo de los
paises. En este planteamiento habria coincidencia con los neolibera-
les, aunque los argumentos serian diferentes. Asimismo, coincidirian
con las corrientes del escalamiento, porque por efecto de mercados
desregulados, las empresas seguirian un camino evolutivo en sus for-
mas de produccidon para mantenerse en el mercado. También habria
puntos de contacto con las corrientes de la innovacion, que la verian
basada en el aprendizaje tecnoldgico, que de ser continuo, llevaria a
la innovacion y a la convergencia (Holm-Detleu y Gonzalez, 2010).
Por otro lado, estan las perspectivas de la glocalizacion, que reco-
nocen presiones globales de mercado, financieras, tecnoldgicas; sin
embargo, las EMN siempre se localizan en territorios no totalmente
homogenizados, que se conservan instituciones, culturas y actores
locales. Es decir, no habria una implantaciéon homogénea de las es-
trategias globales de las EMN en el mundo, sino filtraciones, traduc-
ciones, hibridaciones y sincretismos de lo global de la estrategia de
las EMN con lo local, ademas de que se sostendria una parte de lo
local no globalizado. Lo global -sobre todo- serian las politicas de las
EMN que forman cadenas globales que no implican la igualacion de
todos los eslabones por adaptacion a lo local (lo local permanece no
globalizado), aunque estan presionados por este, como son los siste-
mas de relaciones industriales, las trayectorias industriales, las cul-
turas y estrategias empresariales, de modo que no habria una estricta
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convergencia, sino diversas modalidades sujetas a presiones globales
(Kaplinsky y Readman, 2001).

Los argumentos en contra de la convergencia en modelos de pro-
duccioén, ademas de la diversidad de cultura e instituciones, van en el
sentido de que el mercado es cambiante e impredecible, por tanto no
pueden hacerse disefios -por parte de las gerencias de las EMN- rigi-
dos y en una sola direccion; que al interior de las plantas productivas,
entre departamentos, no habria una sola funcion de produccién, por
lo que convivirian varios modelos productivos; también porque la
tasa de ganancia no puede predecirse 6ptimamente, pues no se conta-
ria con informacidén completa ni con todas las ecuaciones para hacer
la optimizacion (habria limites cognitivos, de informacion, de capa-
cidad de calculo y de cambios por aprendizaje, ya que habria diversas
formas de concebir una estrategia, combinada con conflictos entre
quienes toman las decisiones); por la diversidad de los contextos na-
cionales y por las diferentes trayectorias historicas de las empresas.
En el fondo, porque la idea de convergencia es estructuralista y evo-
lucionista, e ignora que los sujetos que toman las decisiones luchan
también por el poder, y pueden tener diversas formas de construir
los significados de lo que hay que hacer y del futuro (Katz y Wailes,
2011).

4) Trasnacionalismo: es la idea de que con la globalizacion, y en
particular, por el efecto de las EMN, se han construido espacios so-
ciales trasnacionales en diferentes espacios geograficos. Estos espa-
cios sociales trasnacionales comparten artefactos, practicas sociales
y simbolos. Esta perspectiva estaria en contra de los posmodernos
que desaparecen el espacio en aras de la globalizacion, en tanto com-
presion del espacio y el tiempo, relacionada con la convergencia y la
desterritorializacion. Por el contrario, se diferencia espacio geografi-
co -como recipiente natural- del espacio social, que es el compartido
-en tanto transnacionalizacidn-, lo cual traeria como consecuencia
una sociedad si no homogénea, mas fluida entre lo que antes seria
centro y periferia (Pries, 2002).

5) Trasnational capitalist class o del postimperialismo, que plan-
tea que la globalizacion ha sido también interés de una clase global
que en este proceso ha pasado de una clase “en si”, a una “para si”,
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cuestion que implica una conciencia de clase y proyectos globales
como clase dominante. Esta clase global estaria constituida por los
gerentes de las grandes trasnacionales, funcionarios de la burocracia
global, politicos, profesionales capitalistas globales y ¢€lites consu-
mistas. El debate es si las EMN crean mejores empleos (Sklair, 2003)

6) Innovacion y aprendizaje: se trata de una de las vertientes de
las teorias de la reestructuracion, iniciada mundialmente en los afios
ochenta del siglo XX, llamada teoria evolucionista, originada en Sus-
sex, que empezo planteando el arranque -en esos afos- de la tercera
revolucion tecnoldgica, basada en la aplicacion de la computacion y
la informaética al interior de los procesos productivos. En este cami-
no se acufio el concepto de tecnologia moderna, como conocimiento
cientifico aplicado a la produccion, diferenciado de técnica, que se-
rian los procesos materiales para la generacion de los productos. Es-
tos planteamientos iniciales se transformaron, desde los noventa del
siglo pasado, en los de aprendizaje tecnoldgico y de economia del co-
nocimiento. Su especificidad es pensar que desde entonces, ¢l eje de
la reestructuracion gira en torno a las tecnologias de la informacion y
el conocimiento, entendida la reestructuracion -esencialmente- como
la creacion de conocimiento (Dutrenit, Garrido y Valenti, 2001). En
este camino se acufiaron los conceptos de procesos o productos “in-
tensivos en conocimiento”, y que la productividad y la competitivi-
dad dependerian del aprendizaje. Dentro de esta dogmatica, el valor
agregado se generaria por innovacion, que no seria sino la generacion
de conocimiento; entre mayor intensidad en el conocimiento, mayor
valor agregado (Quintas y Vazquez, 2005).

Como es evidente -en los paises subdesarrollados- que el grueso
del conocimiento tecnologico no se genera en laboratorios de 1&D
(Investigacion y Desarrollo) ubicados en estos paises, se ha afiadido
la idea de que la produccion no es la simple aplicacion de maquinaria
y equipo basado en cierto conocimiento, sino que los operarios de
las méquinas, supervisores, ingenieros, mandos medios y gerencia,
tienen que aprender a operarlas, y que en este aprendizaje también
innovan. Afirmacion muy evidente, aunque el problema es en donde
se generaria lo mas importante del conocimiento aplicado en la pro-
duccidn; esto no se da en el mismo proceso productivo, sino en labo-
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ratorios de investigacion y desarrollo (Ackroyd, Thompson y Tolbert,
2010).

Desde que estas tesis se formularon, el famoso economista Solow
las refutd, diciendo que no hay una relacion lineal entre aplicacion de
las TIC, por ejemplo, y la productividad, porque hay més factores que
siempre influyen en esta, tales como la organizacion, la capacitacion,
los clientes, los proveedores, etc. Es decir, que la inversioén en TIC no
necesariamente se traduce en mayor productividad; ademads, habria
que desglosar por tipos de TIC (comunicacidn, software, hardware).
De ahi el concepto de complementariedad entre TIC y otros aspectos
del proceso productivo, y no la reduccion a las primeras (Novick y
Rotondo, comp., 2011).

Otro tanto sucede con la teoria del aprendizaje tecnologico, cuan-
do plantea que el cambio tecnolédgico se reduce al cambio innovativo
basado en el aprendizaje; sin embargo, no es lo mismo aprendizaje
que creacion de conocimiento, aunque de manera incremental, algo
de conocimiento se puede generar al aprender (Carrillo, Hualde y
Villavicencio, coord., 2012). No obstante, Pavitt (1991) insiste -con
toda claridad- que “el conocimiento tacito tiene el rol principal de
entender el impacto de la ciencia y la tecnologia”.

La creacion de conocimiento, propiamente dicha, es una produc-
cion inmaterial que cabe distinguir del aprendizaje; lo realmente
innovativo -en grandes corporaciones- se da en laboratorios de inves-
tigacion y desarrollo. Se trata del paso de la investigacion cientifica
a la innovacion tecnologica (que también es cuestion de laboratorio),
en las que el producto no es un objeto material, sino conocimiento
para poder producir maquinaria y equipo, con los que la planta in-
dustrial generara productos materiales. El conocimiento requerido en
las dos primeras etapas de investigacion y desarrollo es, sin duda, de
“mayor intensidad” que el necesario en la produccion de los objetos
materiales a partir de esa tecnologia, de tal modo que si la creacion de
conocimiento resulta tan importante para la competitividad, se trata
de las dos primeras fases -y no de las ultimas- en la producciéon de
la mercancia. Sin embargo, la productividad y competitividad de la
planta industrial, parafraseando a Solow, no se debe solo a la tecno-
logia utilizada, sino a muchos otros factores como la organizacion, la

53



CONFIGURACIONES PRODUCTIVAS Y RELACIONES LABORALES

calificacion de la mano de obra, las relaciones laborales, las culturas
del trabajo y gerenciales, las relaciones con clientes y proveedores, las
caracteristicas del mercado local de la mano de obra, el financiamien-
to, las leyes laborales, las politicas sindicales, la macroeconomia.

3. NEOINSTITUCIONALISMO, INNOVACION Y TEORIA
COGNITIVA*

A veces se ha argumentado que el neoinstitucionalismo y las teorias
de la innovacion, desde el punto de vista de su enfoque acerca de
la cognicion, relacionada con la innovacion, son un nuevo paradig-
ma (Aboites y Corona, coord., 2011). En este apartado trataremos de
demostrar que no es asi. La mayoria de las teorias sobre innovacion
no pasan de diferenciar entre conocimiento tacito y codificado, sin
profundizar cémo se da cada uno de estos -tacito en la practica y
codificado en la ensefianza-, a partir de lo cual se asume que el tacito
es el mas importante para la innovacion. Posiblemente sea Douglas
North (2005) el que mas ha profundizado en el problema de la cons-
truccion del conocimiento en relacion con la innovacidn, razon por la
que centraremos nuestro andlisis en dicho autor.

North -como muchos neoinstitucionalistas de ultima generacion-
es explicitamente un critico del racionalismo, aunque en sus inicios
siguid esta corriente (actor racional, optimizador). En su obra recien-
te senala que este no llega a explicar las decisiones de los actores eco-

4 Si bien las teorias neoinstitucionalistas conectadas con cambio tecnoldgico se
iniciaron como evolucionistas (Williamson y Winter, 1996), en los aflos noven-
ta dieron un giro hacia el cognitivismo, que son las que aqui nos interesan. Es
cierto que hay una epistemologia evolucionista que asimila los problemas de
construccion de conocimiento a la analogia darwiniana de la evolucion, con su
lucha entre débiles y fuertes, y predominio del mejor, que no tiene caso comentar
en este apartado. En cambio, epistemologicamente, el origen del cognitivismo no
son las teorias psicoldgicas del aprendizaje (estas serian incorporadas posterior-
mente a la discusion), sino las propuestas de Quine, de sustituir la epistemologia
por la ciencia cognitiva, frente a las grandes insuficiencias del positivismo logico
(Martinez y Olive, comp., 1997).
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noémicos, porque son resultado de procesos cognitivos que incluyen
la incertidumbre. Sin embargo, afiade que no es que el supuesto de
racionalidad esté equivocado, sino que es insuficiente para explicar
las acciones, pues nunca hay informacion completa para los actores
y las decisiones se dan en interaccion con otros y por la influencia del
contexto. Tampoco coincide con el enfoque individualista metodo-
logico, ya que -segun €l- la cognicion no es una decision individual,
sino social e institucional. En esta medida, opta por adoptar el enfo-
que de las ciencias cognitivas (Von Eckart, 1995), bajo el supuesto
de que el proceso cognitivo es un proceso de aprendizaje. De las
ciencias cognitivas incorpora -en especial- el enfoque conectivis-
ta (Turner, 2002), que combina con una perspectiva constructivista
(Pakman, comp., 1996), para afirmar que lo fundamental del proceso
cognitivo estd condicionado por la genética (red neuronal), y que con
este basamento, a través de la experiencia, los hombres construyen
categorias (entendidas por ¢l, en forma muy restrictiva, como clasifi-
caciones), con las que se forman modelos que sirven para interpretar
los signos. Este proceso, a su vez, admitiria la retroalimentacion.

De las ciencias cognitivas adopta el modelo conectivista, que ha
superado al computacional, que suponia que la mente es como una
computadora, cuyos chips serian redes neuronales mas o menos fijas
por genética. Este modelo fracas6 en su explicacion de los compor-
tamientos y simbolizaciones, y ha tendido a ser sustituido por el co-
nectivista. Este ultimo implica que la red neuronal es maleable por
inputs del medio ambiente, y en esta medida, se estaria reconectan-
do permanentemente (Bokman, 2013). Este nivel basico de conec-
tivismo no seria simbolico o representacional, sino neuronal. Esta
primera adopcion tedrica le sirve para fundamentar el conocimiento
tacito, que segin el mismo autor no seria razonado o -muy pobre-
mente- operaria por analogias (North, 2007), que serdn plausibles
solo cuando no estén muy lejos de las normas sociales. En esta parte,
el conectivismo se conjuga con el institucionalismo, que ahora es
constructivista. Es decir, el pensamiento no refleja la realidad, sino
que la construye. Sin embargo, como las instituciones y cultura apor-
tan creencias y percepciones comunes a la gente, la operacion tacita
de las analogias en el conocimiento tacito estaria guiada por normas
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y valores de dicha cultura y sus instituciones. Es decir, la cultura guia
e impide la divergencia en modelos mentales, base del isomorfismo.

North no resuelve tedricamente la relacion entre conocimiento ta-
cito y codificado, y hace afirmaciones no muy coherentes con la sin-
tesis anterior de su teoria cognitiva, tales como que el conocimiento,
en la practica, funciona con ejemplos y que usa la estadistica (ademas
de la analogia). Frente a esta afirmacion, habria que preguntarse si
las operaciones anteriores escapan a la reflexién o a la combinacion
con anteriores aprendizajes codificados, de tal forma que la distin-
cion tajante entre tacito y explicito puede resultar muy artificiosa. No
obstante, el problema principal es si la adopcion de la teoria cognitiva
del conectivismo resulta satisfactoria para explicar las decisiones y
los aprendizajes. Es decir, ;es posible derivar de la red neuronal -in-
dependientemente de que se pueda reconectar- y de sus propiedades
el caracter de los significados y representaciones?, o se trata de un
supuesto, en apariencia plausible, para quitar metafisica a la psicolo-
gia, pero que es incapaz de explicar nada de esos comportamientos
y significados, y en todo caso, sus explicaciones resultan tautologi-
cas: “cambi6 el significado porque cambi6 la red neuronal”. North,
cuando recupera afirmaciones de autores como Searle (1998), adopta
aquel punto de vista con toda claridad: “El problema de la cognicion
es explicar como de los procesos neurobiologicos se derivan estados
subjetivos”. La problematica general de estas ciencias cognitivas que
piensan que la explicacion de acciones y significados hay que encon-
trarla en la red neuronal: no es que estas posibles redes no pudieran
intervenir en el proceso de cognicion, sino si el nivel de realidad de
la neurona seria el adecuado para lograr explicaciones sociales del
aprendizaje. En otras palabras, se trata del antiguo problema epis-
temologico del reduccionismo, muy facil de ejemplificar a partir de
la ciencia mas dura, la fisica: a pesar del enorme desarrollo que ha
logrado en el conocimiento de las particulas subatdémicas, no todo
problema terrestre tiene que recurrir a la fisica atobmica o subatomica,
como serian los calculos del ingeniero civil en el disefio de un edifi-
cio. Es decir, la realidad acepta analisis por niveles de realidad, aun-
que tampoco existe el nivel ultimo (la neurona no lo es, pues consta
de atomos, este de protones, neutrones, etc.), y es posible analizar
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cada nivel con categorias no estrictamente reducibles a ese supuesto
“nivel mas basico” que tampoco lo es. En todo caso, la ciencia actual
del cerebro es incapaz de definir la composicion de una red especi-
fica para un pensamiento, de sus propiedades eléctricas, conectivas,
bioquimicas, etc., de deducir un significado como la lealtad. Se queda
como un supuesto que no explica nada, al igual que el concepto de
atomo en los griegos, que no tenia capacidades explicativas y se que-
daba como una afirmacion filosofica.

Sin embargo, la conjuncién que hace North entre conectivismo y
constructivismo amerita un analisis de la parte social de la construc-
cion de conocimiento, no obstante que -segun este autor- la cultura y
las instituciones guian las practicas hacia la convergencia, y a partir
de estos tres elementos se impactan las conexiones neuronales. Por
instituciones North esta entendiendo las reglas formales e informales
que le dicen a la gente “como jugar el juego” (North, 2007), defini-
cion muy propia del funcionalismo parsoniano, cuando las teorias
de la cultura han seguido mas bien el camino de las significaciones.
Asimismo, seria el contexto el que moldea las interacciones, enten-
diendo por contexto dos elementos principales, el capital fisico y el
capital humano, que no es sino conocimiento acumulado y objeti-
vado en creencias e instituciones. Ademds de reafirmarnos que su
enfoque es muy funcionalista y que no incluye el tema del poder en
las relaciones sociales -todo pareciera resultado de un gran consenso,
la “conciencia colectiva” de Durkheim-, no introduce las diferencias
en significaciones que pueden relacionarse con clase, género, etnia,
nacionalidad, edades, etc., ademas de hacer un uso excesivamente
amplio del concepto de conocimiento, que al parecer no es solo lo
cognitivo, sino que incluye normas, valores y emociones.

North recupera el concepto de intencion (Dennet, 1991), enten-
diendo que esta se expresa en normas y valores sociales, a través de
instituciones que guian la accion. En este aspecto habria una tension
-en el actor- entre determinacion o presion de estructuras normativas
sobre actos y significaciones, y el libre albedrio. Esta tension recurre
nuevamente al constructivismo: inconscientemente pueden llegar a
modificarse reglas formales, y aunque los deseos son subjetivos, se
prueban en la practica.
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En los siguientes apartados analizaremos nuestra tesis de que la
supuesta teoria cognitiva de North no es sino la conjuncion entre co-
nectivismo y constructivismo social. Por lo pronto podemos concluir
que:

1) Hay una clara reivindicacion del conectivismo, sobre todo para
explicar el conocimiento tacito, sin que se llegue realmente a
dicha explicacion, pues aparece como un supuesto sin causa-
ciones empiricas demostrables.

2) La construccidn inconsciente (tacita) de conocimiento es el ni-
vel de la red neuronal.

3) No hay elaboracion tedrica de como una red neuronal especifi-
ca genera un significado o una decision.

4) En su “teoria cognitiva” incorpora la cultura y las instituciones,
a los que da un gran peso para guiar interacciones y significa-
dos. No queda claro si esta cultura con sus normas y valores es
también inconsciente, ni cOmo se conecta con redes neurona-
les. Podria uno suponer que una norma corresponde a una red,
por lo que la explicacion, mas que incorporar a la cultura, la
subsume nuevamente en la red neuronal.

5) El uso de tipos ideales tiene los mismos defectos que en We-
ber: no es posible separar tajantemente conocimiento tacito de
conocimiento codificado; mas bien habria que explorar sus re-
laciones, cuestion que no hacen las teorias de la innovacion.

6) Aunque habla de que hay verificacion de conocimientos, en lo
concreto, su aceptacion del constructivismo subjetivista relati-
viza la prueba practica cuando dice que aunque hay prueba de
los significados y decisiones, estas también son subjetivas, o
sea, transcurren solamente en el pensamiento del actor (I¢ase,
en la red neuronal).

Los planteamientos tipo North -posiblemente el neoinstitucionalista
mas reflexivo en cuanto a teoria cognitiva (Brinton y Nee, 1998)- no
son originales y presentan muchas contradicciones e inconsistencias,
debido -probablemente- a que sin ser un especialista, se introduce en
discusiones acerca de la conciencia, la mente, el cerebro, los signifi-
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cados y las percepciones, conceptos que en muchas disciplinas son
antiguos y complejos, no asi en el campo de la economia, lo que lo
lleva a la adopcion de teorias de moda, sin reflexionar suficientemen-
te en este campo. Es decir, para profundizar en el constructivismo te-
nemos que dejar a los neoinstitucionalistas e ir a autores importantes
de esta perspectiva, que si pretende ser un paradigma superador del
positivismo (Geertz y Clifford, 1991).

a. El constructivismo

El constructivismo incluye teorias recientes y otras antiguas, que
no eran denominadas de esta manera (Lock y Strong, 2010). Tiene
antecedentes lejanos en Kant, con su distincion entre fenomeno y
noumeno (la realidad es construida por el aparato cognitivo), pero
sobre todo, en Berkeley y Hume. Para Berkeley no se podria distin-
guir entre lo que la realidad es y lo que agrega el pensamiento del
sujeto en la percepcion. Asimismo, Husserl podria incluirse en esta
perspectiva, cuando plantea que el objeto es tal como aparece al
sujeto, no habiendo distincidn entre ciencias naturales y sociales; la
esencia es el sentido que el ser tiene para el ego, los hechos no son
realidades, sino objetos ideales definidos por conceptos; son actos
de conciencia. El objeto no es el mundo, sino la propia conciencia.
Con la fusion entre teorias del discurso y teorias sociales, se le dio
un lugar central al lenguaje: lo que se conoce no es independiente
del lenguaje. La realidad es una suma de significados, o bien, la rea-
lidad es interna al sujeto. Con el giro lingliistico se afianza la idea de
que el lenguaje construye la realidad, no la refleja ni la representa;
o bien, con el interaccionismo se piensa que el conocimiento deri-
va de la interaccion social, y que la realidad es tal cual la percibe
el sujeto. Habria un constructivismo radical (Watzlawiie, Forester,
Progoyine, Maturana, Morin) (Potter, 1998), para el cual el conoci-
miento es construido a partir de experiencias subjetivas, y la reali-
dad no es sino los fendmenos tal cual aparecen en la subjetividad.
En esta linea habria que afiadir a Castoriadis (1975) en su alegato en
contra del materialismo, con su concepto de imaginario. También a
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Foucault, porque el poder genera saber y la espiteme fija los érdenes
empiricos, o también a los posempiristas, para los cuales la verdad
no es sino el consenso en una comunidad (Retamozo, 2010). En sin-
tesis, hay muchas versiones de constructivismo, y todas tienen en
comun la negacion de la correspondencia entre pensamiento y rea-
lidad. Se asume que la subjetividad, el lenguaje o el texto, median
en la construccion de conocimiento, y que no es posible diferen-
ciar lo que se afirma acerca del objeto de lo que realmente es (Ri-
coeur, 2001). Es decir, la tentacion del agnosticismo siempre ronda
al constructivismo, aunque algunos plantean supuestas soluciones
no agnosticas al problema de la objetividad del conocimiento, que
van desde pensar objetividad como consensos en comunidad, a la
objetividad del lenguaje o del texto supuestamente desubjetivado
(Wertsch, 1988). Un asunto polémico muy importante es pregun-
tarse si puede haber un método para interpretar los significados;
en esto los constructivistas se dividen entre los que a la manera
de Heidegger piensan que se trata solamente de una manera de ser
en el mundo, y los que plantean el método como aproximaciones
argumentativas (Ricoeur, 2008). Otra manera de diferenciar cons-
tructivismos es distinguir aquel centrado en el lenguaje (Gadamer
no reconoce nada fuera del lenguaje) del centrado en las acciones
(Berger y Luckman, 1979), para el que no se identifican accion y
lenguaje. Para este Gltimo constructivismo, ademas, la sociedad no
es un conjunto de significados sino de interacciones, que solo son
comunicativas (en cambio para M. Archer, la realidad puede tener
propiedades separables de las interacciones).

Sin embargo, el constructivismo no puede responder a objeciones
como las siguientes:

1) El pospositivismo no ha dado cuenta del éxito de las ciencias
naturales actuales (Alexander, 1995) vs. los términos por los
que describimos el mundo no estan determinados por los obje-
tos descritos.

2) Nuestra subjetividad si puede conocerse objetivamente (Haber-
mas, 1990).
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3) Hay realidades que rebasan la conciencia de estas; se trata de
objetivaciones que escapan a los imaginarios, significaciones,
lenguaje de los sujetos (Baskhar, 2002).

4) ;Qué relacion hay entre inconsciente (como no consciente) y
creacion de significados?

5) El constructivismo es relativista con respecto de la verdad.

Frente a los supuestos asumidos por North, tendriamos que decir:

a) Hay la posibilidad de realidades transubjetivas, y por tanto, de
un orden que va mas alla de la conciencia de los sujetos y sus signi-
ficados, al que se puede seguir llamando estructura, y que nace del
concepto de objetivacion. O sea, las multiples interacciones, como
plantea el constructivismo de la accidn, se traducen en objetos que
escapan a los significados y control de sus creadores -por ejemplo, el
mercado capitalista-. Estos objetos no son reducibles a actos de con-
ciencia, porque pueden no ser percibidos por sus propios creadores,
que en cambio pueden presionarlos y hasta controlarlos, como en las
crisis econdmicas. Es decir, la realidad social no se reduce a los sig-
nificados, pero tampoco a las interacciones con significado. La reali-
dad social implica configuraciones entre estructuras, subjetividades
y acciones (acciones como concepto mas amplio que interacciones).
Es cierto que toda percepcion o conceptualizacion estd mediada por
el lenguaje, pero no toda relacion con la realidad implica simboli-
zaciones, ya que puede tratarse de presiones de estructuras que no
suscitan significados, sino estados vagos de conciencia, o acciones
sin reflexiones, al menos no claras en cuanto a identificacioén con un
lenguaje. En esta medida, no toda accion es interaccion simbolica
(Leyva, 2010).

b) Si bien el dato empirico también esta mediado por el lenguaje,
no es solo lenguaje, sino también, experiencia. A su vez, las verifica-
ciones estan mediadas por poder, ideologias, intereses, aunque no son
solo eso. Tienen un componente de asidero en el mundo transubjetivo
-el mundo de las objetivaciones, fetichismos y reificaciones-, que va
mas alla del consenso, de los textos y de los significados. En otras pa-
labras, la posibilidad de la objetividad es de las construcciones de co-
nocimiento que den cuenta de objetivaciones que van mas alla de los

61



CONFIGURACIONES PRODUCTIVAS Y RELACIONES LABORALES

sujetos y de su relacion con significados y acciones. Este dar cuenta
no es cuestion solamente de datos, sino de la coherencia de estos con
interpretaciones verosimiles (Ricoeur, 2008).

b) Teorias Cognitivas

Profundizar en el tema del conocimiento tacito y codificado es revi-
sar también el ambito de la psicologia de las teorias cognitivas (Pozo,
1994). Dentro de estas, ya hemos mencionado, el modelo computa-
cional y el conectivismo. Turner insiste en este sentido cuando piensa
que los hombres son redes neuronales que aprenden basados en la ex-
periencia, que permite modificar millones de conexiones, al grado de
que el cambio cultural no seria sino la reorganizacion de las conexio-
nes neuronales. Como mencionamos, esta concepcion proviene del
modelo computacional, que concibe la mente como una computadora
de propositos generales, con programas puramente sintacticos. Este
modelo fracasd, pues como seiiald en su momento Searle (1998), la
sintaxis no puede explicar como funcionan la conciencia, la intencio-
nalidad, la subjetividad y la causacion mental. Este fracaso llevo al
conectivismo, o bien, a derivaciones de las teorias de los esquemas
conceptuales de Piaget (Fraisser y Piaget. 1970), relacionadas con la
teoria de sistemas. Esta opcion de explicar el conocimiento por es-
quemas conceptuales ha sido la segunda alternativa de las teorias de
la innovacion y del neoinstitucionalismo. En esta escuela la unidad
basica no seria la neurona, sino el esquema, entendido como red de
interrelaciones, aunque se reconoce que su funcionamiento no es em-
pirico sino 16gico; es decir, un supuesto semejante a la red neuronal,
aunque a la analogia se afiade la induccion, para explicar los cambios
en esquemas. En el fondo, no habria diferencia entre postular esque-
mas o redes neuronales, pues ambos son supuestos que no explican
nada, y no es posible derivar -de sus estructuras- conductas o signifi-
cados. Piaget tiene componentes adicionales: es sistémico, y como en
esta teorizacion es central el concepto de equilibrio y su restitucion
por cambios del entorno, el aprendizaje se produce cuando hay un
desequilibrio cognitivo (Lambert, 2005). La homeostasis del sistema
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obliga -por puro supuesto- a buscar un nuevo equilibrio que se logra
por asimilaciones y acomodaciones de los esquemas conceptuales.
Adicionalmente, Piaget piensa que los esquemas, aunque cambien,
son universales. Por su parte, para Vigosky (Silvestre y Blank, 1993),
que no ha sido incorporado por tedricos de la innovacion ni del
neoinstitucionalismo, la explicacién de la construccién de conoci-
miento no seria bioldgica (red neuronal), sino social, ni habria mode-
los programados en el cerebro de antemano: sin vida social, afirma,
no hay psiquis. Tampoco habria formas universales del psiquismo,
como las que se derivan de una teoria sistémica con pretension de
universalidad. Asimismo, pone un freno al relativismo cuando consi-
dera que no hay signo sin objeto, y que estos -ademas- dependen de la
clase social. La conciencia se construye interiorizando un lenguaje, y
el signo aparece como mediador social entre el mundo y la accion. El
signo seria material y representa a otro objeto, aunque su significado
es subjetivo (interpretacion social). Es decir, en el amplio campo de
las teorias psicologicas cognitivas, los tedricos de la innovacién pu-
dieron encontrar otras inspiraciones que los alejaran del relativismo
(Adorno, 2009).

En sintesis, la teoria cognitiva de North y de los que prefieren
la de esquemas conceptuales con teoria de sistemas, es -en primera
instancia- reduccionista de lo social a lo bioldgico, y a pesar de que
considera la influencia del contexto, entiende que lo fundamental de
este son cultura e institucion, que mueven al isomorfismo. Lo ante-
rior se revierte en redes neuronales. Aunque estas teorias si plantean
que las conexiones o los esquemas pueden cambiar con la practica
-al ser esta igualmente subjetiva, como plantea el constructivismo
mas consecuente, y no equivaler a una verificacion-, no se entien-
de como es que se cambian redes o esquemas. En el caso especifi-
co de North, que concibe la red neuronal sin significado, base del
conocimiento tacito, no se aclara como de un no significado puede
surgir el significado. Dentro del contexto se consideran la cultura y
las instituciones, entendidas como normas y valores, partes de un
sistema funcional que ignora las desigualdades entre grupos sociales
para imponer significados que pueden cambiar no solo para que se
recupere el equilibrio, como sucede en la teoria de sistemas (Valenti
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y Casalet, 2013). En cuanto a la generacion de nuevo conocimiento,
si bien se le relaciona con la préctica, las formas de razonamiento
no pasan de inducciones o analogias (Von Krogh, Ichijo y Nonaka,
2001), cuando la fenomenologia (Schutz, 1959), el interaccionismo,
la etnometodologia, la sociologia de la vida cotidiana o la psicologia
de las representaciones, han identificado una cantidad numerosa de
formas de razonamiento cotidianas como son la indexalidad, el prin-
cipio, la metafora, la metonimia, los recursos retoricos, la hiperge-
neralizacion, etc. No hay originalidad en este tipo de propuestas, ni
tampoco una elaboracion analitica convincente acerca de como se da
el conocimiento tacito, que seria central en la innovacion segun los
neoschumpeterianos.

4. ENFOQUE DE LAS CADENAS GLOBALES DE PRODUCCION
Y UPGRADING

Las teorias de la innovacion, entendidas como aprendizaje, se combi-
nan con las de las cadenas globales de produccion y el upgrading. La
teorizacion y los andlisis empiricos realizados en México por Gereffi,
particularmente, han tenido gran impacto en las formas de estudios
de las maquilas y de las trasnacionales. La teoria de Gereffi recuer-
da vagamente a la empresa red de Castells (Castells, 1999), en el
sentido de procesos de descentralizacion de los procesos producti-
vos, aunque no da la importancia que Castells le da a la generacion
de conocimiento; asimismo, Gereffi es un critico acerbo de la teoria
de los distritos industriales, que son una forma de analizar en red el
éxito de las micro y medianas empresas; en las redes que interesan
a nuestro autor, no resultan importantes las relaciones de confianza
entre empresas. Tampoco coincide con que hay una tendencia hacia
la empresa descentralizada horizontal, si bien la crisis de la empresa
integrada se habria traducido -efectivamente- en descentralizacion,
pero no en democracia.

La empresa red de Gereffi es eminentemente productiva -cadena
global de produccién- y no simplemente de valor (Portes, 1985),
que tiene su nucleo en quien coordina la red de proveedores y clien-
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tes, y que es una gran corporacion. Su concepto de red global de
produccién es diferente al de cadena de suministros, e incluso, al
de cadena de valor de Portes. La cadena global de produccion es in-
ternacional, liderada por grandes corporaciones; la coordinacion de
una gran corporacion es fuente de competitividad, y marginalmente
se menciona el flujo de informacion en la red. Habria dos cadenas
globales de produccion: las jaladas por el productor (como en la
industria del vestido, en donde quién controla la red es una gran
comercializadora que ha dejado de ser productora), y las jaladas
por el productor, como en la industria automotriz (Geretfi, 2000).
Su teorizacidn se centra en las primeras y se acerca a la de clusters,
en el sentido de reconocer relaciones asimétricas en la red, a cargo
de una gran corporacion, en contraposicion explicita con la teoria de
distritos industriales de Piore y Sabel (1990). Se subcontratan en es-
tas redes globales los servicios productivos, los servicios internos a
la empresa, las labores de produccidon, mantenimiento, distribucion
y ventas.

Aunque hay una gran corporacion comercializadora que coordina
a las empresas de la red -en el modelo jalado por el comprador-, esa
descentralizacion puede llevar al “paquete completo”, o sea, que lo-
gren descentralizarse todas las actividades: desde el disefio, las pro-
ductivas, de transporte y comercializacion. Para esto se remite a la
historia: ha habido tres modelos nacionales, el asiatico (que habria
transitado al paquete completo), el mexicano, en el que predomina
la maquila como ensamble -y hay una minoria que combina dicha
maquila con embriones del paquete completo-, y el centroamerica-
no, que seria simple ensamble. En este sentido, su estudio detallado
sobre la capital mundial de la mezclilla, en Torreon, Coahuila, no
lleva a la conclusion de la presencia de paquete completo

Gereffi no da la mayor importancia a la transferencia de tecno-
logia u organizacional en la red, puesto que la competitividad no
depende de lo anterior, sino de estar coordinados por una empresa de
clase mundial. Su planteamiento se asemeja a una de las formas de go-
bernanza industrial (Linding, et al., 1991), al de red jerarquica de
control, no obstante, quienes gobiernan no son las instituciones, a las
que da un papel marginal, sino la gran corporacion. No profundiza en
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el tema de relaciones de poder en la red, ni en el relanzamiento inter-
nacional del debate sobre el actor racional (Boyer y Droche, 1996);
su analisis de la teoria econdmica -u organizacional- mas que propio
es empirista, asi como su vision de ganar-ganar, al encadenarse los
subcontratistas con una gran corporacion. Esta debilidad teorica se
traduce en afirmaciones débiles, como que las ganancias no depen-
den del volumen producido, sin extenderse en teorizar la produccion
por lotes, como en los distritos industriales, que tampoco dependeria
de la tecnologia, posiblemente, porque su foco de interés estd en el
proceso de produccion de bienes de consumo masivos, en los que es
decisivo el costo de la mano de obra con traslado al tercer mundo.
Para Gereffi, los costos que si influyen en la competitividad son los
de disefio, las ventas y los financieros (Bair y Gerefi, 2001). Es decir,
en esta teoria hay un desprecio por los modelos de produccion (tec-
nologia, organizacion, relaciones laborales, calificacion de la mano
de obra,’ culturas del trabajo y gerenciales). La no importancia del
modelo productivo se da, probablemente, por una simplificacion del
mundo interno de las plantas que le interesan, que queda reducido a
la constatacion de que son intensivos en mano de obra, y por tanto,
lo que interesa es su bajo costo. Fuera de esta consideracion, en su
punto de vista, no se pueden adquirir ventajas competitivas al interior
de la empresa.

El es un critico del modelo maquilador -que predominaria en Mé-
xico como ensamble-, en contraposicion a los autores que han hecho
un uso poco riguroso del concepto de upgrading de Gereffi, y lo han
traducido en upgrading de modelos de produccion. No obstante que
niega el evolucionismo, su apuesta es pasar primero a la coordina-
cion por grandes trasnacionales, y desde alli, al paquete completo,
aunque afirma que “M¢éxico no ha llegado al paquete completo” (Ge-
reffi, 2005), y que el régimen arancelario de la maquila es un obs-
taculo para la modernizacién. Sin embargo, piensa que en México
ya hay principios de paquetes completos, aunque esto se da porque

5 Aunque para este autor si seria posible elevar la calificacion de la mano de obra,
al encadenarse las empresas. Lo fundamental es con quien te encadenas, mas que
un desarrollo endogeno.
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ademas de la transformacion de la tela en la industria del vestido,
hay empresas que incluyen el corte y el tefiido, que usan igualmente
trabajo poco calificado, y los disefios se hacen en los Estados Unidos
(Geretti, 2005).

El modelo de Gereffi es uno de governance mercantilizado en red,
porque el papel de la gran coordinadora es -precisamente- comer-
cializar, minimizando o despreciando factores como el poder y la
confianza, que es lo que dio presencia a la teorizacion de los distritos
industriales (Gereffi, 2001). Su teoria no es de un modelo producti-
vo; el inico upgrading que le interesa es el de acoplamiento en red
con una gran comercializadora, independientemente de cual modelo
productivo se tenga. Si se llegara al paquete completo, esto signifi-
caria -sobre todo- incluir el disefio, sin importar con qué tecnologia,
organizacion, flexibilidad, calificacion o cultura se produce. Lo ante-
rior dejaria sin sustento tedrico al intento de hablar de upgrading de
modelos de produccion, presente en investigadores de trasnacionales
en América Latina. Sus aplicadores tendrian que ir en busca de otras
teorias, ya que la de Gereffi no es la adecuada.

Habria que reconocer que en Gereffi no hay evolucionismo; ¢l
entiende que hay obstaculos -no productivos, sino financieros y de
contactos- para transitar hacia el paquete completo. De cualquier ma-
nera, reconoce que las grandes coordinadoras presionan a sus first
tiers y subcontratistas a bajar los salarios. En este sentido, en la tierra
de la gran promesa de la capital de la mezclilla (Torre6n), ante la
irrupcion mundial de la ropa china barata, se volvié a la maquila o las
fabricas cerraron.

Tendriamos que agregar que frente a la marginacion de la pro-
duccién en el modelo de Gereffi, podriamos oponer otra vision de
dicha cadena, como la de modelos de produccion; el éxito producti-
vo se daria -entonces- por trabajar las empresas en cadenas, aunque
dependeria también de los modelos productivos. Ademads, no todas
las cadenas productivas son jaladas por el comercializador; faltaria
profundizar en las jaladas por el productor, y en aquellas que no estan
tan intimamente encadenadas. Con el upgrading, por volverse depen-
dientes de una gran comercializadora, tampoco encontramos en Ge-
reffi ninguna profundidad en el papel del conocimiento, menos en
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el papel de las instituciones -a lo sumo menciona los tratados de libre
comercio-; es decir, se trata de una teoria simplista frente a la de dis-
tritos industriales, del industrial governance, a la de la empresa red,
o0 a la sociologia econdmica, que ha sido mal interpretada en América
Latina por los estudiosos de las trasnacionales, especialmente en su
concepto de upgrading (Gerrefi y Humphrey, 2005).

5. LOS RETOS DE LOS SERVICIOS PARA LAS TEORIAS
DE EMPRESAS TRASNACIONALES

La teoria del aprendizaje tecnologico (Ruiz, 2006), combinada con la
de la innovacion y del upgrading, padecen de un fuerte reduccionis-
mo. Cuando uno pasa de la industria a los servicios, el panorama se
vuelve mas incierto para las teorias criticadas, porque la generacion
de conocimiento (cognitivo, cientifico, tecnologico) es insuficiente
para explicar el éxito de negocios cuya tarea principal es la interac-
cion con los clientes o la generacion de simbolos. En estas tareas,
junto a lo cognitivo pueden jugar en forma importante lo emocional,
ético, estético. En esta misma medida, resulta improcedente definir
los servicios como produccion de conocimiento; los hay en este senti-
do, pero existen muchos otros en los que lo cognitivo no es lo central.

Los productos no son resultado -en ultima instancia- del cono-
cimiento, sino del trabajo (Gortz, 2005) y del trabajador, en senti-
do amplio, desde la base del proceso productivo a la gerencia, que
puede aprender mas o menos durante su propio trabajo, y con ello
incrementar su calificacion, con lo que afiade mas valor a las mate-
rias primas, al generar el producto. Es decir, un proceso productivo
-en lugar de “intensivo en conocimiento”- deberia decirse intensivo en
trabajo calificado, y el aprendizaje en el trabajo -en todo caso- seria
solamente una dimension de la calificacion. En sentido estricto, la
generacion de conocimiento como produccion no tangible correspon-
de -propiamente- a la investigacion y desarrollo; en esta fase si se
produce un producto puramente cognitivo que puede ser vendido a
otras empresas, o traducida en proceso productivo en la que lo gene-
10, a través de una objetivacion del intangible cognitivo en tangibles
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como magquinaria, equipo, materias primas, procesos. O sea, el hecho
de que la generacidon de conocimiento cientifico tecnologico sea tan
importante para la produccion, no altera la férmula en el proceso
productivo de combinacion -por los hombres- de un capital constan-
te invertido en maquinaria, equipo, materias primas, instalaciones,
cuya respectiva produccion pudo haber supuesto tecnologia (como
conocimiento aplicado a la produccién) mas sofisticada, asi como
inversion en mano de obra que puede ser mas o menos calificada; el
resultado es un producto con mayor o menor valor, que por supuesto,
no depende solo del aprendizaje. El conocimiento no es un tercer
factor de produccién (dejando la tierra por ser algo decimondnico),
capital y trabajo mas conocimiento; el conocimiento para la produc-
cion es asimilado, o si se quiere, recreado en la produccion por una
fuerza de trabajo que incrementa con esto su calificacion y valor.
En lugar de intensivo en conocimiento, deberiamos decir intensivo
en calificacion; el conocimiento tacito o explicito serian partes de esta
calificacion (Quintas y Garcia, 2005).

Asimismo, la marginacion que esta teoria ha hecho de la inves-
tigacion y desarrollo -en aras del aprendizaje en la propia produc-
cion- puede ser facilmente criticada, puesto que en estas fases la
invencion e innovacion tecnologica son mucho mas que aprendiza-
jes. Decir que hay aprendizaje en la propia produccion resulta una
obviedad. Lo que tendria que demostrarse es que este conocimiento
es el fundamental para explicar la productividad o la creacion de
valor. Ademas, como hemos manifestado, el trabajo que afiade valor
en el proceso productivo es mas que conocimiento y aprendizaje. Se
puede tener conocimiento, pero no la habilidad de operar los proce-
sos productivos, ya que también cuenta la experiencia. Las habili-
dades de operacion no son simplemente conocimientos implicitos,
sino un sentido comun complejo que los evolucionistas deberian
profundizar; cuentan también codigos relacionales en el trabajo (que
no es simplemente la organizacion del trabajo), éticos, estéticos, y
en especial, formas de razonamiento del sentido comun, como el
uso de metaforas, analogias, reglas practicas, hipergeneralizaciones,
indexalidad, que introducen a todo el complejo campo de como se
crean significados y como estos pasan a estado practico. Por otro
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lado, procesos intensivos en conocimiento, que en esta perspecti-
va querria decir que maquinaria, equipo, materias primas y proceso
de produccién implicaron la objetivacion intensiva de estos, pueden
implicar trabajadores de diversas calificaciones, lo cual no significa
desprovistos de todo conocimiento, aunque de una intensidad muy
inferior al de las las fases de investigacion y desarrollo. Los equipos
de tecnologia sofisticada no presuponen que los operarios conozcan
los fundamentos cientificos ni que sean capaces de repararlos; pue-
den manejarlos a la manera del automovilista comtn, que usa autos
de tecnologia cada vez mas sofisticada, sin tener conocimientos mas
alla de las reglas practicas de como operarlos. La tecnologia de pun-
ta aplicada a la produccion, también se genera para que los procesos
productivos se puedan estandarizar y simplificar en su operacion; de
otra manera implicaria continuas interrupciones por operarios que
nunca acabarian de aprender los fundamentos de esa tecnologia (Po-
zas, 2000).

En esta medida, en la productividad no solo influye el aprendizaje
tecnologico, o mejor dicho, la calificacion intensiva en conocimien-
to, sino también, la tecnologia dura, la organizacion del trabajo, las
relaciones laborales, el perfil de la mano de obra (no reducida a la ca-
lificacion, ni muchos menos al conocimiento), las culturas de los tra-
bajadores y de la gerencia, asi como las relaciones de la empresa con
el entorno; otro tanto sucede con la competitividad (Pozas, 2002).

Aprendizaje tecnologico se ha vinculado con el concepto de ca-
dena global de valor, es decir, los productos modernos no se pro-
ducen en una sola fase o planta, sino que implican muchas fases de
produccion que forman -entre procesos- una cadena, como ocurre
con los servicios productivos. Las cadenas tienen eslabones que en
su camino hacia el producto final irian sumando valor a dicho pro-
ducto. Nada nuevo bajo el sol; lo nuevo se plantea en la hipotesis de
que la empresa lider en la cadena induciria trasmisioén y aprendizaje
a toda la cadena, que no seria sino una generalizacion de la teoria
del aprendizaje tecnoldgico, considerando -ahora- que unos eslabo-
nes influyen mas sobre los otros, por ejemplo, por medio de la sub-
contratacion. Nuevamente, el problema es la demostracion empirica
de que la competitividad se da por el aprendizaje generalizado en la
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cadena. Influencias diversas pueden presentarse entre empresas que
dominan la cadena de valor y las subordinadas; asi, en la subcontrata-
cion internacional, la gran corporacién multinacional puede imponer
-a las subcontratadas- desde la materia prima a utilizar y a quiénes
comprarla, el proceso productivo a usar, la maquinaria y el equipo,
y hasta rasgos de las relaciones laborales y tipo de mano de obra. Es
claro que entre este extremo y formas menos determinadas puede
haber varios niveles. En todo caso no se trata simplemente de un
proceso evolutivo, sino de relaciones de poder entre eslabones de
la cadena de valor. Lo anterior es muy evidente: en estas relaciones
de poder, el eslabon dominante puede imponer a otros eslabones
la tecnologia y calificacion de la mano de obra a utilizar, aunque lo
anterior no significa que el camino “natural” seria siempre el de la
elevacion de la tecnologia y de la calificacion del proveedor o cliente.
Todo depende del proceso, de cual eslabon estamos considerando, y
también, del contexto geografico donde se encuentra cada eslabon.
Un contexto de desproteccion de los trabajadores, de bajos salarios,
de leyes laborales laxas a favor de las empresas, puede presionar al
eslabon dominante a una estrategia de proceso intensivo en mano de
obra barata y no calificada (Sigala, Dander y P14, 2007).
Aprendizaje tecnologico, cadena global de produccion e innova-
cion, se han vinculado con escalamiento, es decir, con procesos de as-
censo en sofisticacion tecnologica, organizacional, en productividad,
en competitividad, con mano de obra calificada y bien pagada. Es la
utopia de la convergencia amable impulsada por el mercado, porque
también puede haber ejemplos catastroficos de convergencia hacia la
via baja. Se empezaria por procesos intensivos en mano de obra, y
se transitaria hacia intensivos en conocimiento; de esta manera se es-
calaria el proceso productivo. Se pone como gran ejemplo el sureste
asiatico, que en los afios cincuenta tenia bajos niveles de desarrollo
y ensambles intensivos en mano de obra; sin embargo, la tecnologia
comprada implic6 aprendizaje e innovacion, lo que unido a la presion
del mercado internacional, habria llevado al escalamiento con paque-
tes completos y marcas propias. Se olvida que el estado fue un factor
importante de intervenciéon en la economia e impulsor de las expor-
taciones. Todo pareciera deberse a factores intrinsecos a la empresa,
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en especial, al aprendizaje tecnologico, mas la presion del mercado.
Se anade que en la cadena de valor se difunde el aprendizaje a los
proveedores, para extender ese escalamiento (Durén, coord., 2005).

Tal vez fuera mas pertinente la teoria del capitalismo global que
no niega la presencia de tecnologias de punta también en los paises
subdesarrollados, pero reconoce el desarrollo desigual y combina-
do en el capitalismo como fuente de competitividad; dependiendo
del eslabon de la cadena y su localizacion, no habria una necesidad
de homogenizacion. La mano de obra poco calificada y mal pagada
puede formar parte de eslabones de ensamble en los que resulta mas
rentable un proceso intensivo en mano de obra, como sucede en la
maquila, no obstante que el producto final (una computadora) pudie-
ra considerarse “intensiva en conocimiento”. La desigualdad en el
espacio geografico y social sigue siendo un factor de competitividad
y no de igualacion del mundo, como plantea el trasnacionalismo, y
cuando un territorio -por factores mas alld de las EMN (China)- me-
jora sus condiciones laborales, pareciera que la frontera de la supe-
rexplotacion se reconstruye y amplia sus limites (Vietnam, Africa
subsahariana).

Los estudios sobre innovacion en América Latina han pretendido
superar a los del trabajo y del escalamiento: afiaden el aprendizaje
tecnologico a la cadena de valor (que incluye al entorno), explicando
el escalamiento: se escala por acumulacion y trasmision de conoci-
miento. Esto se aplica a las EMN que propiciarian la transferencia de
conocimiento (aunque se llega a reconocer que no es generalizada).
Habria una coincidencia -desde supuestos diferentes- con los neocla-
sicos, para quienes la inversion extranjera directa (IED), en el largo
plazo, seria beneficiosa para todos, y llevaria a un incremento e igua-
lacion de los salarios. Diferente de la version de Vernon, para el cual
la EMN jerarquiza sus inversiones y lleva al tercer mundo procesos
estandar (o en madurez) que dan menos ganancias. Por el contrario,
los de la innovacion plantean que a partir de los afios 80 hay mas
creacion de conocimiento que se transfiere a los subdesarrollados por
las EMN. Sin embargo, habrian en aquella perspectiva dos lineas que
ponen el acento en aprendizaje para la innovacion: a) la de sistemas
de innovacion, el aprendizaje y la acumulacion de capacidades serian
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decisivos para la competitividad; b) la de las cadenas de valor y flujo
de conocimiento en la cadena (aunque dependeria del contexto), pues
estas dos se pueden facilmente complementar. La innovacién tendria
dimensiones micro, meso y macro: micro (depende de capacidades
de aprendizaje al interior de la empresa), meso (intercambio cogni-
tivo entre empresas), macro (instituciones de difusion de la innova-
cion). El resultado ha sido el oscurecimiento de la importancia del
trabajo en aras de la innovacion, entendida -principalmente- como
aprendizaje tecnoldgico.

Pareciera que la teoria evolutiva, en su vertiente dominante cog-
noscitiva, propusiera un nuevo best way universal -el del aprendi-
zaje-, cuando las fuentes de la competitividad pueden ser diversas,
dependiendo del producto, proceso, region, asi como las cadenas de
valor entre eslabones pueden ser muy heterogéneas y fuente de com-
petitividad.

El problema metodolégico es que estas teorias (aprendizaje tec-
nolodgico, cadenas de valor, innovacion y escalamiento combinadas)
parten de dos hipotesis no suficientemente probadas, ilustradas a tra-
vés de casos positivos:

a) La competitividad se logra por innovacion (creacion de conoci-
miento).
b) La innovacidn se logra por aprendizaje tecnoldgico.

II. LAS CONFIGURACIONES DE ESTRATEGIAS
EMPRESARIALES COMO ALTERNATIVA DEL
APRENDIZAJE TECNOLOGICO

La investigacion sobre la reestructuracion productiva en el mundo
data -en general- de los afios ochenta y noventa del siglo pasado
(De la Garza (coord.), 2000). Muchas teorias nuevas entraron en el
concierto de las explicaciones que se dieron ante la falla del modelo
anterior, y hacia donde marchaban la economia, la produccién y el
trabajo. Primero fueron las teorias neoschumpeterianas en su forma
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original, que todavia no incorporaban el concepto de aprendizaje tec-
noldgico; luego estuvieron las regulacionistas francesas, seguidas de
las de la especializacion flexible; posteriormente fueron las de clus-
ters, las de industrial governance, la de la empresa red, las de cadenas
de valor, pasando por las de la innovacidon-aprendizaje tecnologico, y
las de la economia del conocimiento, es decir, en su origen las teorias
neoshcumpeterianas si formaban parte del conglomerado de las de
reestructuracion productiva (De la Garza (coord.), 2000).

Sin embargo, hacia los afios noventa del siglo pasado se volvio
central en las teorias de la reestructuracion el concepto de modelo
de produccion (Boyer y Freyssenet, 2000) -que nosotros llamaremos
configuracion sociotécnica, por razones que se explican mas adelan-
te- acufiado por los regulacionistas, y que al inicio no tenia la impor-
tancia que adquirio en los afios noventa. Una de las definiciones mas
acabadas de modelo de produccion se hacia por el recurso de sefialar
sus principales dimensiones: una politica productiva que implica una
estrategia de negocios, una organizacion productiva y una relacion
salarial. En esta definicion salta a la vista la ausencia de la dimension
tecnologica, cultural laboral y de la gerencia, y la del perfil de la
mano de obra (incluyendo su calificacién). Por otro lado, el modelo
de produccién era un sistema, sus partes eran esas tres dimensiones
y sus relaciones eran funcionales e integrativas del todo. Frente a
dicha concepcion sistémica, hemos propuesto el concepto de con-
figuracion sociotécnica para referirnos a las dimensiones ampliadas
mencionadas, pero en relaciones que no siempre son coherentes o sin
contradicciones, que pueden aceptar la disfuncionalidad, la discon-
tinuidad o la ambigiiedad. Ademas, dichas relaciones no serian solo
deductivas, causales o funcionales, sino también, se darian a través
de categorias del pensamiento cotidiano, como por ejemplo la analo-
gia, la metafora, la regla practica, etc.

Por otro lado, una ausencia de fondo en el concepto originario
de modelo de produccion es que seria una estructura que cambia-
ria por ella misma, sin intervencion de los sujetos. Por el contrario,
nosotros pensamos en la configuracion sociotécnica, efectivamente,
como una estructura sobre la cual los actores de la empresa -y del en-
torno- arman sus estrategias, interactuan, cooperan o se conflictuan.
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Adicionalmente, la configuracion sociotécnica no seria un modelo
sistémico, sino una guia heuristica para el descubrimiento de nuevos
componentes o dimensiones en las situaciones concretas.

Las ventajas de la concepcion de configuracion sociotécnica so-
bre las de innovacion-aprendizaje tecnologico, son que las segundas
solo remiten a un factor que pudiera explicar la productividad y la
competitividad -el aprendizaje tacito que a la vez seria generacion
de conocimiento-, aunque resulta poco creible que solo con el ana-
lisis del aprendizaje podamos entender los secretos del crecimiento
economico. En todo caso, este puede ser un elemento a considerar, y
que antes no se tomaba en cuenta, pues estaria implicado en el con-
cepto de tecnologia y de calificacion.

Decia Solow que no habria una relacién univoca entre difusion
de las TICs con la productividad, porque estas relaciones son mas
complejas, ya que intervienen la organizacion, la capacitacion, los
clientes, los proveedores y los nuevos productos. Es decir, para este
autor, la sola inversion en TICs no garantiza el incremento de la pro-
ductividad (Bruno Amable, et al.) (Amable, Barré¢ y Boyer, 2008);
por su parte, combina sistemas de innovacién con modelo productivo
y mercado de trabajo.

A lo que remiten estos autores es a ser precavidos respecto a teo-
rias unilineales que relacionen solo dos variables (aprendizaje y pro-
ductividad, por ejemplo), cuando los procesos son mas complejos. Es
decir, a las teorias del aprendizaje les hace falta una vision de totali-
dad de la empresa, y de lo que afuera de la misma influye en el éxito
o fracaso de una compaiiia. Esta unilateralidad lo es por omision de
dimensiones tan importantes como estrategia de negocios, organiza-
cion, relaciones laborales, culturas, calificacion, y sobre todo, el pa-
pel del trabajo. La tltima ausencia es particularmente grave, porque
si fuera tan importante la generacion de conocimiento tacito, faltaria
decir que este se genera trabajando, y cuando se introduce el trabajo,
la organizacion, la cultura, las relaciones laborales o la calificacion
previa, no pueden estar ausentes del aprendizaje. En otras palabras, la
reconstruccion de como se trabaja y como esto impacta a la produc-
tividad, implica al tipo de maquinaria y equipo utilizado, asi como
materias primas, relaciones con proveedores y las dimensiones que
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hemos mencionado para el trabajo. Esto no significa dejar fuera el
aprendizaje tacito, sino incorporarlo en una totalidad que para nada
se reduce a €l, sin dejar fuera los microfundamentos del aprendizaje,
como algunos autores de la corriente en cuestion han tratado de pro-
fundizar. Sin embargo, el tratamiento de dichos microfundamentos
se analizan en contextos abstractos, en lugar de los concretos de las
empresas productivas: se introduce la idea abstracta de la teoria de
sistemas de adaptacion al entorno, pero no el entorno concreto en
donde hay trabajadores, mandos medios y gerentes (Nelson y Winter,
1982).

Por lo anterior, el enfoque de configuracion sociotécnica es mas
adecuado que el del aprendizaje tecnoldgico, primero, porque abarca
mas niveles de la realidad de la empresa, ademas de los del contex-
to, para dar una explicacion de la productividad; segundo, porque
los actores son concretos (gerencia, mandos medios y trabajadores)
que no solo hacen operaciones cognitivas -las teorias del aprendi-
zaje mas sofisticadas reducen el concepto de sujeto a un sujeto en
abstracto cognitivo-, sino que interaccionan -simbdlicamente- entre
ellos, pueden coincidir o no en sus interpretaciones, y estan cortados
por relaciones de poder. En estas relaciones de poder, normalmente,
el de la gerencia es superior € impone la forma de organizacion, que
puede incluir las rutinas que mejores resultados dieron de acuerdo
con sus criterios, obtenidas -a veces- de los conocimientos tacitos
de los operarios. En cambio, la perspectiva de configuracidon socio-
técnica considera que sobre esta configuracion cambiante los actores
de la empresa construyen sus estrategias, y que la construccion de
estrategias no es un proceso Unicamente cognitivo, sino que inclu-
ye emociones, valores, estética, cogniciones no cientificas y cienti-
ficas, y formas de razonamiento formales y cotidianas. Finalmente,
que sobre la productividad influye también el contexto: mercado del
producto, mercado de la tecnologia, de trabajo, de dinero, politicas
gubernamentales, sindicales, macroeconomia, etc. (Casalet, 2006).

Para el analisis del pasado, el presente y el futuro productivo de
las empresas, de su productividad y competitividad, las teorias evo-
lucionistas -aun convertidas en cognocitivistas- son insuficientes. Es
necesaria una perspectiva menos cerrada. Por el contrario, la perspec-
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tiva configuracionista, en este caso de la configuracion sociotécnica
e industrial:

a) Es abierta frente a las diversas realidades, buscando -en esta
medida- romper con el positivismo de pensar en factores universa-
les, como el aprendizaje tecnologico. Si se proponen factores o di-
mensiones iniciales en una investigacion concreta, estos son siempre
tentativos.

b) En esta medida se parte de lo mas evidente que puede influir
sobre productividad y competitividad dentro de la empresa, como ni-
vel tecnoldgico, organizacion del trabajo, relaciones laborales, perfil
de la mano de obra, culturas laborales y gerenciales (configuracion
sociotécnica). Dentro del perfil de la mano de obra estaria su califica-
cion, y dentro de esta, puede caber el aprendizaje.

¢) Sin embargo, el centro seria el trabajo: quien innova tacitamen-
te es el trabajador, en sentido amplio, desde la base hasta la cupula, y
esta innovacion no puede deberse solamente al aprendizaje, aunque
puede contar. Ademas, el trabajo o la innovacion de los trabajadores
se realiza en campos de fuerzas de poder, de conflicto o de coopera-
cion, e involucra interacciones situadas en estructuras -por lo pronto
de la empresa- que presionan (por ejemplo, organizacionales), y pro-
cesos de construccion de significados que no se reducen a lo cogniti-
vo, aunque lo incluyen.

d) La configuracion sociotécnica es una estructura en la que jue-
gan la tecnologia, la organizacion, las relaciones laborales, el perfil
de la mano de obra y las culturas (Boyer y Freyssenet, 2000). Esta
configuracion no es sistémica; en sus relaciones pueden existir con-
tradicciones, discontinuidades u oscuridades, que se resuelven en las
practicas de los sujetos involucrados. Pero estas estructuras no hacen
nada practico por ellas solas, como tampoco el aprendizaje innova
por si mismo sin el trabajo, visto este como actividad practica. En
la configuracidon sociotécnica, que también cambia, se mueven los
sujetos -por lo pronto- de la empresa: gerentes, mandos medios y
trabajadores interaccionan al trabajar, en interacciones que conllevan
significados, que no son solo conocimientos, sino también emocio-
nes, valores éticos, estéticos y formas de razonamiento cotidianos,
juntos al cientifico técnico. De esta configuracion de configuraciones
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sociotécnica, de interacciones y de significados, mas las que corres-
ponden al entorno, resulta la productividad y la competitividad.

En cuanto al aprendizaje, este puede resumirse en codigos cogniti-
vos que permiten comprender la operacion, y eventualmente, innova-
ciones incrementales de los procesos productivos; sin embargo, esta
construccidon de codigos en el proceso de trabajo, que obviamente
pueden ser explicitos o implicitos, nunca juegan solos; lo hacen jun-
to a otros codigos que motivan o inhiben, que entusiasman o depri-
men la participacion. En estas reconfiguraciones de cddigos para dar
significado, cuenta la cultura de la empresa, pero también la social
amplia. Ademas, esas reconfiguraciones que incluyen el aprendiza-
je, no se dan en vacio, sino en interacciones y con intercambios de
significados entre los diversos actores de la empresa. En todo caso,
el problema principal no es si hay mas o menos aprendizaje tecnold-
gico, sino cdmo se construyen las estrategias empresariales, y como
estas impactan -positiva o negativamente- a los otros actores. Esto
porque en las teorias del aprendizaje-innovacion-upgrading no hay
actores diferenciados -en el sentido de sus posiciones en la jerarquia,
sus relaciones de poder, sus intereses y sus procesos de interaccion y
de creacion de significados-, sino aprendizajes y flujos abstractos de
conocimiento y upgradings abstractos.

Las teorias criticadas tendrian que responder si un actor que
aprende lo hace como actor racional, aunque esté acotado por insti-
tuciones; si tiene capacidad de agencia o si es un actor hermenéutico
que intercambia y construye significados. Asimismo, tendrian tam-
bién que responder como se relaciona este proceso de aprendizaje
con estructuras adentro y afuera de la empresa, que no se reduzcan
a la organizacional. Esto porque, generalmente, cuando se pregun-
tan como se aprende tecnoldgicamente, no se pasa de la tipologia
aprendizaje codificado y tacito, porque no se introduce un concepto
de aprendizaje situado, o de conflicto de cogniciones, o del paso del
aprendizaje a la practica, todo esto porque -en realidad- no hay su-
jetos concretos.

e) La empresa queda reductivamente limitada a una variable, el
aprendizaje, oscureciéndose con esto que hay trabajo, que este crea
valor, y que el aprendizaje es un insumo del trabajo. El oscurecimien-
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to se da, sobre todo, por dejar fuera de la innovacion las condiciones
de trabajo, especialmente, cuando estas se deterioran.

f) Hay un determinismo evolucionista, si se quiere ser competitivo
hay que innovar, pero innovar seria creacion de conocimiento por
aprendizaje tecnoldgico.

En suma, en la construccion de codigos cognitivos en la empresa,
por parte de los que trabajan, juegan el saber cientifico y también
el practico. El problema no es que haya conocimientos explicitos y
tacitos, sino cdmo se transforman en la practica productiva. Para esto
habria que considerar no solo lo cognitivo, sino toda la subjetividad,
ademas de estructuras e interacciones. Es decir, interviene toda la
configuracion sociotécnica de la empresa, también el poder y el con-
flicto. Estos procesos permiten, a veces, no siempre, llenar de nuevos
contenidos y relaciones los codigos cognitivos, por asimilacion o por
sentido comun practico, transformando configuraciones cognitivas
que nunca actuan solas. En este proceso puede jugar la ciencia (rela-
ciones causa-efecto fundadas), pero también las formas de relacion
cotidianas o razonamientos del sentido comun. Sin embargo, estos
procesos no son universales en contenidos, porque se parte de culturas
y razonamientos diferenciados, ademas de niveles de conocimiento
cientifico no iguales, junto a practicas, experiencias, que pueden ser
diferentes. Todo esto estd situado, aunque algunos pardmetros mas
generales pueden existir. Por ello no puede haber proceso evolutivo
general o dependiente de un solo factor, mas aun cuando se introdu-
cen instituciones del entorno diferenciadas: leyes laborales, politicas
gubernamentales de capacitacion, créditos, aranceles para las empre-
sas, etc. Por lo tanto, dicha evolucion no es predecible a partir de una
teoria general tan simplificada como la del aprendizaje tecnologico;
cuando mucho, a posteriori, se puede trazar una curva estilizada de
evolucion exitosa, que ignoraria muchos intentos fallidos.

Finalmente, el enfoque configuracionista de sujetos también im-
plica que los sujetos de la empresa no pueden reducirse a los sujetos
que aprenden, sino a los que trabajan, lo que alude, en tltima instan-
cia, a sus practicas. Este enfoque no esta refiido con el analisis en red
de clientes y proveedores, que tienen sus respectivas configuraciones
sociotécnicas de produccion o de distribucion.
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CAPIiTULO 11

CRITICA DEL NEOINSTITUCIONALISMO
Y ALTERNATIVAS TEORICAS PARA EL
ANALISIS DE LAS MULTINACIONALES!

MARCELA HERNANDEZ ROMO

INTRODUCCION

Las crisis capitalistas de los ultimos afios han generado una pérdida
de confianza en la teoria neoclésica, lo que ha llevado -a distintos
sectores- a considerar las teorias neoinstitucionalistas como una al-
ternativa para la explicacion de la accion social (no solo econémica),
y pretendidamente, ademas, explicar el modelo econdémico actual:
crisis econdmicas, innovaciones tecnoldgicas, globalizacion, nuevas
estrategias y la importancia de los servicios. En este ensayo discutire-
mos como un primer tema central, cuéles son los defectos y virtudes
del conglomerado de teorias neoinstitucionalistas (nos centraremos

! Una primera version de este capitulo aparecio en la Revista Trabajo (No. 12).
Dicho capitulo se reestructuré de fondo, afiadiendo una mayor precision en la
comparacion entre teorias neoinstitucionalistas, afadiendo nueva bibliografia
sobre el tema.
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en la economia institucional, el nuevo institucionalismo econdémico,
el sociolégico-econdmico y el sociologico organizacional). La cober-
tura sera selectiva y las perspectivas abordadas trataran de abarcar lo
mas representativo. La discusion se establecera en dos puntos cen-
trales: por un lado, en las concepciones de actor y su capacidad de
agencia (al aceptar estas teorias los limites del actor racional), y por
otro, en la capacidad y “utilidad” del nuevo institucionalismo para
entender el comportamiento de las empresas y de los empresarios en
el actual capitalismo.

UBICANDO A LAS TEORIAS Y LOS PROBLEMAS

Diferentes autores y corrientes han tratado de explicar y conceptua-
lizar como operan los negocios bajo la ldgica del capitalismo con-
temporaneo, ligado al fendmeno de globalizacion-descentralizacion.
En la actualidad, puede decirse que en el debate se encuentran dos
perspectivas: la de la teoria neocléasica ortodoxa y la que busca ale-
jarse de esa ortodoxia y del viejo institucionalismo.? Esta segunda
vertiente estd compuesta por lo que se denomina como el nuevo-
institucionalismo o neo-institucionalismo en sus derivaciones: Eco-
nomia Institucional (EI), Nuevo institucionalismo econémico (NIE),
el Nuevo Institucionalismo Socioldgico Organizacional (NISO) y el
Nuevo Institucionalismo Sociologico Economico (NISE).? Son en

2 Powell y DiMaggio (1991) introducen por primera vez en la década de los 90, la
posicion de deslindarse de lo que llamaron el viejo institucionalismo, y autode-
nominarse como el nuevo institucionalismo. El deslinde implica una ruptura con
el enfoque y las premisas tedricas para el estudio de las instituciones y las orga-
nizaciones. Nosotros no tratamos esta discusion, pero asumimos esta division.
Mas adelante se establecen las premisas de los nuevos institucionalismos. Para
mayor conocimiento sobre este punto ver a Powell y DiMaggio (1991); Kraatzy
Zajac (1996); Scott (1991); Greenwood y Hinings (1996); March y Olsen (1989,
2005), Rowan (1995); Rowan y Miskel (1999).

Entre los institucionalistas, no hay consenso sobre cudntas corrientes confor-
man al neoinstitucionalismo. DiMaggio (1991) habla de la nueva economia ins-
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estas corrientes en las que centraremos nuestra discusion, la que
hacemos por niveles de abstraccion, a saber: a) su concepcion de
racionalidad, b) su concepcion de actor y su capacidad de agencia
(empresarial), y c) alternativas de enfoque mas pertinentes para ha-
cer investigacion, aunado a su capacidad explicativa para entender
a las multinacionales en su vinculacidon con los actores que toman
decisiones (empresarios-manager) y con la operacion globalizada.

LA GENESIS DE LAS TEORIAS INSTITUCIONALISTAS
Y EL DEBATE SOBRE LA CONCEPCION DEL ACTOR
RACIONAL

El basamento tedrico que dio origen a las teorias institucionalistas
se puede encontrar en el clasico debate entre las concepciones holis-
ticas, donde prima la idea de que hay sujetos supraindividuales con
existencia no reducible a la suma de los individuos, sino que lo so-
cial se impone a estos, donde lo social debe de ser explicado por lo
social y no puede ser reducido a la conducta individual (Durkheim,
1970) o a las que se desprenden de las posiciones de actor racional-
utilitario y del individualismo metodolégico. En esta tltima posicion
se pueden rastrear puntos de convergencia con los fundamentos del
liberalismo clasico, teniendo en cuenta que algunas de sus premisas
estan todavia presentes en la version actual de la teoria neoclasica,
por ejemplo: los fines estan dados y son constantes (egoismo esen-
cialista, y posteriormente empirismo eficientista del mercado; de un
racionalismo empirista clasico y neoclasico, se pasd a un irraciona-

titucional, el nuevo institucionalismo en la politica y el nuevo institucionalismo
socioldgico en la teoria de las organizaciones. Para Hall (1996) son tres los en-
foques analiticos los que definen al nuevo institucionalismo: el de la eleccion
racional, el neoinstitucionalismo historico y el sociologico; Schmidt (2000) y
Campbell (2004) hablan de cuatro enfoques, agregando el nuevo institucionalis-
mo discursivo. En lo que si hay acuerdo es en considerar, a partir de la década de
los noventa, un nuevo institucionalismo.
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lismo del actor; el actor y la accidon ya no seran racionales, en sentido
clasico, sino mas o menos eficientes en la practica). El concepto de
eficiencia no seria tarea de la ciencia ni su prediccion, sino resultado
empirico a posteriori de la accidon del sujeto en el mercado (De la
Garza, 1992). En lo referente al individualismo metodolédgico, este
puede adoptar tres formas principales, dependiendo de la importan-
cia dada al contexto: el conductismo, que negaria cualquier mencion
a la conciencia; el que considera el contexto como restricciones a
lo individual, y finalmente, el que reconoce la existencia de institu-
ciones como entes restrictivos de lo individual (De la Garza, 1994).
Este individualismo metodologico es retomado por las teorias de la
eleccion racional, solo que ahora ven al individuo en interaccion de
redes y no aislado (Nee y Ingram, 1998). Se trata de un actor racional
que adecua medios y fines, y que busca optimizar su utilidad. Entre
los actores hay interacciones, pero estas quedan reducidas a relacio-
nes de intercambio (no exclusivamente monetarios) (De la Garza,
1994, Brinton y Nee, 1998). Los supuestos de la teoria neoclésica
tienen como hipdtesis principal el que los hombres son actores ra-
cionales que buscan el beneficio méximo, que calculan las opciones
a seguir, y que cuentan con informacion completa y suficiente para
elegir la mejor relacion entre costo y beneficio. El sujeto es un sujeto
determinado por la busqueda del maximo beneficio. Esta posicion ha
sido fuertemente criticada y cuestionada. Para Simon (citado por de
la Garza, 1992) es una falacia considerar en la sociedad a hombres
libres con funciones de utilidad individuales, interactuando solo con
precios del mercado. Ante la imposibilidad de una informacion total,
¢l propone una racionalidad limitada, donde no se obtiene lo 6ptimo,
sino lo satisfactorio (Simon, 1989). De la Garza senala los siguientes
puntos débiles sobre la concepcidn del actor racional: la posibilidad
del calculo total (contemplar todas las opciones), la informacion in-
completa, la existencia de otros motivos para la accion (morales,
emocionales, entre otros), las elecciones que pueden depender de
la red social y econdémica, y la existencia de limites institucionales,
reglas, politicas, etc.

La discusion que esta de fondo en esta pregunta se relaciona con
como explicar la accion de los sujetos mas alla de aceptar la racio-
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nalidad limitada, qué tanta capacidad se le otorga a los actores de
agencia, es decir, el grado de libertad para accionar (decidir), y qué
determinantes influyen (si esta depende de sus intereses individuales
y de maximizacidn, o si son impuestos por la sociedad via las institu-
ciones, o -desde otra perspectiva- si es resultado de la relacion entre
estructuras, subjetividades e interacciones).

En los proximos apartados discutiremos cada una de las corrien-
tes institucionalistas. El analisis sera comparativo y se destacaran los
puntos de convergencia y divergencia con la posicion del actor ra-
cional de la teoria neoclasica. En la ultima parte trataremos la capa-
cidad heuristica de las perspectivas institucionalistas para establecer
las vinculaciones explicativas del comportamiento de las empresas
(organizaciones) y empresarios, en los procesos actuales (lo global-
local, descentralizacion-externalizacién), comparandolo con el lla-
mado configuracionismo.

TEORIAS DEL NUEVO INSTITUCIONALISMO:
ECONOMIA INSTITUCIONAL, NUEVO
INSTITUCIONALISMO ECONOMICO, SOCIOECONOMICO
Y ORGANIZACIONAL

A) ECONOMIA INSTITUCIONAL

Uno de los debates principales que rodea al nuevo institucionalis-
mo, en sus diferentes derivaciones, se centra en la potencialidad que
pudiera tener -una vez aceptados los limites del actor racional- para
generar nuevas propuestas de explicacion a los procesos de accion
(decisiones) de los actores, ubicados en un contexto de incertidum-
bre, donde la mano invisible del mercado habria fallado y la globali-
zacion conformaba nuevos procesos de relaciones entre las empresas
(la relacion global-local, el comercio internacional, IED, etc.), de
como operan las multinacionales, los estados-nacion, y los diferentes
actores que intervienen, estableciendo nuevas interconexiones que
requieren nuevas explicaciones.
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La economia institucional (Williamson 1975) intenta dar respuesta
asumiendo que: a) la racionalidad limitada de los actores -por falta de
informacion perfecta y de capacidad de célculo- crea incertidumbre,
dando lugar al oportunismo; b) la solucion ante las imperfecciones
del mercado son las instituciones, al resolver los problemas de coor-
dinacién y gobierno, y c) la forma de superar esas imperfecciones
es por medio de diferentes arreglos. El papel de las instituciones es
-precisamente- reducir la incertidumbre a través de reglas (normas),
y como toda actividad econdémica conlleva costos mercantiles, sin
instituciones los costos de transaccion (los costos de medir y hacer
cumplir los acuerdos institucionales) se pueden encarecer. La manera
de minimizar estos costos es a través de las instituciones. La gober-
nanza del mercado se logra -en la competencia- a través de los pre-
cios y por las jerarquias de mando que fijan deberes y obligaciones
(Williamson, 1975). La critica mas fuerte que limita una concepcion
amplia de los actores y su agencia, es que finalmente la accion se si-
gue explicando por la busqueda de la maxima ganancia, pero debido
a las limitaciones del actor racional, intervienen las instituciones con
sus reglas. El poder y el conflicto no forman parte de la explicacion;
lo importante son las jerarquias de la empresa. En la economia ins-
titucional, la concepcidn de actor es la de un actor dado, es decir, el
fin y los medios estan dados (preferencias); son actores que accionan
como resultado de sus intereses (intencionales), son oportunistas, los
acuerdos y normas les permiten simplificar la bisqueda y llevar a
cabo sus planes ventajosos sin pérdida de tiempo (economia de re-
cursos, tiempo y eleccion). Asi, el actor y la accidon seran racionales
(motivadas por una racionalidad instrumental), no en el sentido puro
neoclasico, pero si en un célculo optimizador del actor acotado por
instituciones. Asumen el individualismo metodolédgico: las acciones
individuales a nivel micro dan origen a las instituciones (Campbell,
2009, p. 6).

El marco conceptual del cual parten las investigaciones conjuntan
varias teorias: retoman la de racionalidad limitada de Simon (1989),
la de los derechos de propiedad y la de costos de transaccion. A la
pregunta de por qué aparecen las empresas multinacionales, se alude
a la falta de definicion de los derechos de propiedad: surge el opor-
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tunismo que hace que los mercados no sean eficientes, y que emerja
la empresa multinacional -capacidades y recursos que posee- como
mecanismo necesario para la organizacion de la actividad internacio-
nal (de produccion y comercializacion). Asi, la empresa multinacional
organizard actividades que desarrollara en diferentes paises, siempre
y cuando sea mas eficiente que el mercado, y que los beneficios sean
superiores a los costes que esto conlleva. El oportunismo gerencial
(actor racional) busca equilibrar los costos y las ganancias a través de
la gestion y el desarrollo de estructuras organizativas (estructura
de gobernanza) y sistemas gerenciales apropiados para disminuir los
costos (Coase, 1996; Williamson, 1996). Los problemas econdmicos
se resuelven a través de arreglos institucionales. Esta posicion enfa-
tiza la importancia de las normas y el monitoreo de los acuerdos por
la firma.

Las investigaciones empiricas siguen los caminos de comprobar
hipotesis sobre el comportamiento de la economia y las empresas, a
través de grandes variables econdmicas, manteniendo su desinterés
por explicar los procesos internos de la toma de decisiones frente a
situaciones similares; asi, los actores no aparecen, lo hacen las insti-
tuciones. La caja negra (la empresa) se mantiene oscura.

B) NUEVO INSTITUCIONALISMO ECONOMICO: LA
RACIONALIDAD LIMITADA/LO COGNITIVO/LO CONTEXTUAL

Un marco tedrico de analisis que intenta dar una respuesta mas ela-
borada a como explicar los procesos de decision-accion de los acto-
res, aceptando también los limites de la racionalidad instrumental, es
el enfoque de los neoinstitucionalistas econdmicos y socioldgicos,
que va mas alla de la teoria de los costos de transaccion, pues la
complejizan. El nuevo institucionalismo econdmico va a tratar de
explicar la accion bajo dos premisas: 1) a través de las instituciones
que cambian la incertidumbre por algo estable a largo plazo, las re-
glas formales, informales, normas y convenciones, que son las que
proveen la estructura para la accidn, y ii) bajo una nueva supues-
ta racionalidad que se basa en el conocimiento y en el aprendizaje
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(North, 1990, 2005). El interés de North, eje de su propuesta, es in-
tentar explicar los procesos de aprendizaje relacionados con la forma
en como se aprende y se definen los criterios para la toma de decisio-
nes en condiciones de incertidumbre (North, 2005); es decir, como
se organiza la informacion y bajo qué modelos mentales (categorias
sociales), dando un papel a la cultura y a la ideologia (subjetividad),
aunque como veremos mas adelante, es un papel de filtro estructural
que iguala la diversidad de “percepciones/significaciones”. Esta vi-
sion supera la de los neoclésicos y de la economia institucional que
ven estos aspectos como exogenos, por lo que no intervienen en las
decisiones.

El conocimiento -en North- supone una estructura consistente en
categorias y clasificaciones sobre las cuales construimos modelos
mentales, historicos y contextuales, modelos y reglas de decisiones
(North, 1998; 2005). Es asi que ahora la eleccion seria: a) una elec-
cion por conocimiento y experiencia (historia de la evolucion de las
decisiones) que permite entender la accion bajo incertidumbre, lo
que lleva a una eleccion mas optima. El basamento para la eleccion
también seria resultado de la herencia cultural comun (resultado del
consenso y la experiencia que proveen significados que reducen la
divergencia) que genera modelos mentales. Estos (modelos) se cons-
tituyen inter-generacionalmente, y unifican las percepciones que se
traducen en dichos modelos mentales (North, 1990, 2001, 2005).
El normativo esencial que constituye la subjetividad y que contiene
“estructuras organizativas” (normas embebidas que clasifican, cohe-
sionan y establecen patrones que orientan lo que percibimos, recor-
damos, comprendemos), permite recibir e interpretar informacion a
bajo costo, a través de la filtracion del imperativo normativo que uni-
fica la diversidad y da certidumbre. El lenguaje es el medio (codigo
institucional) por el cual se realiza el proceso cognitivo de sentido*
(North, 2005).

Siguiendo el razonamiento de North, tendriamos -entonces- que
los actores son resultados de preferencias individuales (motivada por

4 Ver el analisis que hace Gandlgruber (2009) sobre North.
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una racionalidad instrumental), inmersos en reglas que los subsumen
(que sancionan o premian), arreglos institucionales y de constructos
de conocimiento, y modelos mentales. Asi, el marco institucional en
el cual se instituya el conocimiento, buscara la mejor opcion (optimi-
zacion) y la institucion sera funcional y adaptativa al medioambiente
(actor individual en interaccion interesada con las instituciones). Lo
cognitivo se vuelve -a la vez- potencialidad y restriccion (dependien-
do de la capacidad y distribucion cognitiva, y de la disponibilidad
y procesamiento de informacion). Con respecto a la agencia de los
actores, esta queda supeditada (acotada), ahora no solo por la institu-
cion, sino también por lo cognitivo (resultado del sistema de creencias
y el medioambiente fisico). En dos sentidos, al ser las instituciones
el centro para el andlisis del comportamiento racional, el actor que-
da oscurecido por las estructuras organizativas al ser subsumido por
ellas. Ademas, las instituciones se vuelven la esencia de la accidn,
pues configuran el conocimiento, guian y apoyan el aprendizaje, y a
través de ellas recibimos la informacion. Finalmente, no logra des-
lindarse de la concepcidn de actor racional, porque lo cognitivo -que
seria su aportacion hacia una nueva racionalidad- cumple la funcién
de optimizar (calculo) la relacién medios/fines (que ya estan dados),
ya que los actores siguen buscando la mayor eficiencia (optimizar
utilidades). En otras palabras, tanto la norma como lo cognitivo, mas
los acuerdos que establezcan las instituciones (actores), cumplen un
sentido de utilidad (céalculo) y control para decidir las preferencias
optimas. Respecto a la idea de que las acciones son interpretaciones
que pueden ser variadas (como resultado de las diferentes estructuras
culturales), esta no modifica lo subyacente a la perspectiva de racio-
nalidad instrumental. Asi, definir como limitada la agencia de los ac-
tores, pues el 6ptimo estara de acuerdo con cada estructura cultural,
lleva a diferentes acciones, como resultado de una racionalidad dada
que busca lo mas o menos eficiente de acuerdo a cada cultura. Las
reglas bajo las premisas del institucionalismo econdémico de North
son de actor racional con respecto a valores (regla) y con arreglo a
fines, pero finalmente, a partir de normas dadas que semiautomatizan
al actor. Uno de los problemas en este autor es, quizas, que no con-
cibe razonamientos donde lo valorativo de la accidon (mayor o menor
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Optimo) no sea resultado unicamente de lo cognitivo, aun cuando las
relaciones con los otros actores-instituciones no es solo y puramente
cognitiva: las instituciones y sus actores estan insertos en relaciones
de poder, de intereses, en contradiccion con los otros actores € ins-
tituciones, con formas diversas de razonamiento, donde lo subjetivo
(proceso de dar sentido) no opera solo como imperativo normativo, y
no se reduce ni al célculo ni a lo cognitivo. Respecto a la estructura,
esta es subsumida por las instituciones, aunque no toda estructura
puede ser asumida como normas, valores, reglas o procesos cogni-
tivos.

El modelo de analisis® de North (2005) busca explicar el cam-
bio y crecimiento econdémico. Desde su interés, la teoria de las ins-
tituciones debe seguir tres lineas de investigacion para explicar su
aparicion, supervivencia y desaparicion: los derechos de propiedad
(fundamento del entramado de incentivos individuales y sociales
del sistema), el papel del Estado como estructura y vigilancia del
cumplimiento de esos derechos de propiedad, y la subjetividad, es
decir, como se perciben e influyen -en las reacciones de los agentes
individuales y sociales- las reglas del juego y sus transformaciones,
a lo largo del tiempo (North, 1990). El cambio sera gradual, y las
funciones del empresario y su organizacion seran invertir en adquisi-
cion de conocimiento, y coordinar y desarrollar capacidades (apren-
diendo para hacer) para aumentar el potencial de rentabilidad (North,
1990; 2005). Es decir, se plantea un sujeto cognitivo-instrumental. El
comportamiento empresarial dependera de las reglas del juego (insti-
tucion), que no son otra cosa que limitaciones -ideadas por los hom-
bres- de las acciones individuales, para dar forma a la interaccion
humana (ver Torres, 2002). Son elementos que definen y limitan el
conjunto de elecciones de los individuos; los jugadores (individuos
y organizaciones) usaran los recursos y capacidades para ganar el
juego, y dependeran de la estructura de incentivos. En sintesis, el mo-
delo econdmico es el resultado del marco institucional (que reduce

S Torres (2002) hace una excelente sintesis y comentario sobre el modelo de
North, que retomamos en parte.
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la incertidumbre) que se compone de reglas y restricciones (normas
de comportamiento y convenciones) caracterizables en términos de
enforcement. A esta corriente le interesa el analisis a nivel macroeco-
nomico: explicar el rol de maximizacion de las empresas, y como
toman decisiones en situacion de incertidumbre, dando al empresario
el papel de tomador de riesgos (Hamilton y Fennestra, 1998), trabajo
que antes hacia el mercado.

De acuerdo con el propio North (2005, p. 99), es poco lo que se
conoce acerca del stock de conocimientos y de lo que envuelven las
percepciones y creencias que tienen influencia en las decisiones, por
lo que el interés se centra en demostrar la importancia de las insti-
tuciones para el crecimiento y distribucion del conocimiento ligado
al ambiente fisico. En otras palabras, y como lo dice Campbell, se
puede apreciar un creciente interés en el tema de la cognicién por los
colegas de esta perspectiva, que no han podido incorporar adecuada-
mente este tipo de ideas a su trabajo (Campbell, 2009, p. 7). Esto nos
permite sefalar que si bien hay un amplio desarrollo de propuestas
tedricas sobre la importancia de lo cognitivo, no logran introducir el
problema de como opera en el proceso mismo de la accion (decision).
Se da por sentado el stock de conocimientos como resultado histérico
del sistema de creencias y la interaccion con el medioambiente fisico
y humano, siendo esto lo que determina el crecimiento econdémico y
las variedades de culturales.

C) EL NUEVO INSTITUCIONALISMO SOCIOLAGICO-ECONOMICO
Y ORGANIZACIONAL

El nuevo institucionalismo socioldgico-econdmico intenta hacer una
nueva propuesta, debatiendo con la sociologia clasica la relacion en-
tre estructura/actores. La propuesta consiste en dotar a la sociologia
de una teoria de la eleccion individual (el holismo no daria explica-
ciones sobre las elecciones individuales) y de una teoria institucional
mas especifica, que deben dar cuenta de los mecanismos causales
a través de los cuales las normas y reglas son producidas y man-
tenidas, y de como las diferentes creencias culturales dan lugar a
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diferentes estructuras institucionales (retoman a North, 2005). Para
salvar la vision del actor atomizado, ahora se le concibe en redes
-al estilo Granovetter-, suméandole la propuesta cognitiva de North.
Asi, los actores estan ubicados en grupos de redes embebidas de lo
social, de creencias culturales y de procesos cognitivos, que serian
la llave para entender las percepciones de los actores y sus intereses
(NeeyIngram, 1998, p. 30). Sin embargo, esto no quiere decir que re-
chazan la posicion de actor racional, donde la toma de decisiones se
da de acuerdo con criterios de costos-beneficios, sino que asumen la
racionalidad instrumental y la eleccion individual, solo que esta es-
taria acotada, constrefiida por el contexto. Seria una “eleccion dentro
de restricciones” (choice within constrainst) o contexto y racionali-
dad limitada (context bounded rationality) ( Brinton y Nee, 1998;
Campbell, 2009). Las normas y reglas (instituciones) se imponen
como resultado de un comportamiento basado en el interés propio
(individualismo metodolégico), lo que limita el rango de opciones
que los individuos podrian adoptar al perseguir sus intereses (Briton
y Nee, 1998). Por esto, las diferencias en las elecciones se dan por
las variaciones en las restricciones institucionales (Campbell, 2009,
p. 7), por las restricciones cognitivas, y por la racionalidad limitada
(capacidad limitada de los individuos para obtener y procesar infor-
macion para la toma de decisiones). Las preferencias de los indivi-
duos en las elecciones tienen que ver -ademas- con la aprobacion /
desaprobacién social, que se vuelve el mecanismo por medio del
cual se conforman las normas de un (sub) grupo. En este sentido, los
intereses de los actores pueden ser evaluados por el “bien social”,
por ejemplo, por el estatus, y asi evitar la desaprobacion social y caer
en el ostracismo (Nee y Ingram 1998, p. 31). Es decir, hay una asun-
cion del individualismo metodologico: elecciones individuales, res-
tringidas por las normas sociales que sancionan (imposicion social
sobre las elecciones individuales). El punto ideal de esta relacion se-
ria que tanto las normas formales, como las informales, coincidieran
(se engancharan), lo cual reforzaria la eleccion idonea sin conflicto.
Asi, los costos de transaccidn serian bajos, y el monitoreo y enforce-
ment serian informales. Por ejemplo, de acuerdo con los autores, en
una economia de mercado, las reglas formales econdémicas (transac-
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ciones) son reguladas por el gobierno; la contraparte seria la norma
informal (normas sociales), como puede ser la honestidad, que lleva-
ria al justo intercambio. La incertidumbre vendria del no enganche
entre las normas formales e individuales. (Nee y Ingram, 1998, pp.
33-34). El desacoplamiento entre las reglas formales e informales
es consecuencia de la variacion entre preferencia e intereses de los
subgrupos que conforman la organizacion con reglas formales. El
bajo costo de las transacciones seria resultado de la ganancia social
(conformidad con la norma) que se produce (de manera espontanea,
una parte, en el actual curso de la interaccion social). Consideramos
que el ver la norma solo como recurso socialmente embebido, sin to-
mar en cuenta otras mediaciones como el proceso subjetivo (proceso
de dar sentido), limita la explicacion de las acciones y las reduce
al uso utilitario de la red. Por ejemplo, la honestidad es un codigo
cultural y subjetivo (interpretado), que si bien se configura en la in-
teraccion, también es resultado de procesos que tienen que ver con
otros mundos de vida (la religion, la familia, las diferentes culturas,
las relaciones de poder, la moral y los intereses propios), por lo que
no se puede dar por supuesto que el estar inmerso en redes supone
que el “bien social” operara siempre en consecuencia con la norma
informal, dando por hecho que la honestidad se constituiria de ma-
nera univoca, y operaria de manera funcional a la institucion. Lo
anterior, sin tomar en cuenta que hay grados de honestidad, los que
pueden ser resultado de una conformacion de elementos y codigos
que presionan y se configuran en una situacion especifica. Ademas,
no dicen nada sobre como se configura la honestidad en red, qué los
unifica como parte de la misma red, se deja de lado que en ciertas
situaciones la honestidad puede jugar como interés individual -por
encima del bien social-, y que su configuracion puede estar dada
por codigos no iguales.

Knight y Ensminger (1998) introducen el tema del poder, elemen-
to ausente en las otras posiciones de esta corriente. Para ellos, sin
embargo, el conflicto se resuelve separando la esfera economica (pre-
ferencias e intereses individuales materiales) de la social (ideologias,
preferencias no materiales). Asi, tendremos la norma como manifes-
tacion de los intereses de los actores (la que gobierna lo econdmico
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y la que gobierna lo social), que impondria las preferencias. En este
sentido, para los autores, un estado centralizado cumpliria el papel
de imponer las preferencias, pues la norma seria la que sanciona, y
la eleccion estaria constrefiida por esta, que se monitorea por medio
de las sanciones (aprobadas y desaprobadas). Al separar la vida eco-
nomica de las otras esferas, se acepta que las decisiones econdmicas
no interfieren en otros espacios de la vida y que la norma resume,
condensa esos mundos de vida en una sola vision, a la que los actores
se suman por convencimiento institucional.

El modelo de analisis que proponen -desde el NISE- Nee e Ingram,
supera al de la economia institucional (Williamson) al introducir el
medioambiente como parte de la interaccion, aspecto ya tratado por
North, constrefiido por las normas formales y por lo informal, que
no solo constrifie la estructura formal, como en Williamson, sino
que ubica a los actores en redes embebidas de lo social. El buscar
dar una nueva respuesta al problema de la eleccion y al problema del
libre jugador (Nee, 1998), los lleva a plantear -como salida- que la
relacion social provee el mecanismo social esencial para la conducta
de la vida econdémica; la recompensa no seria material, sino motiva-
da y aprobada por lo social y el “rank”, aunque finalmente, retornan
un beneficio material (Nee y Ingram, 1998, p. 40). Asi, lo social
implicaria una racionalidad colectiva de la red, intencional, reflexiva
e interesada. Definir en qué red buscan ubicarse los actores, lleva a
pensar en una intencionalidad (reflexiva) con la que se busca obtener
un bien (fines dados); el medio es la red, que puede ser vista como
vinculo institucional o como red social (amigos). La recompensa,
finalmente, siempre sera material.

En resumen, podemos hacer las mismas criticas que al NIE de
North y su concepcidon de actor, estructura, agencia y subjetividad.
En North, lo nuevo y central es la idea de que lo cognitivo define la
accion. En el NISE, con Nee, Brinton e Ingram, lo més importante en
la eleccion es el contexto, bajo una 16gica constrefiida que fija los li-
mites, asi como el estar ubicado en redes sociales. En sus fundamen-
tos, en ambas posiciones subyace un actor definido por la eficiencia y
rentabilidad, aunque en Nee y Brinton, el bien social juega el papel de
limitante para la accion. Este -finalmente- también es interesado (lo

102



CAPITULO Il. CRITICA DEL NEOINSTITUCIONALISMO Y ALTERNATIVAS TEORICAS...

que para North son las reglas). Entonces, tenemos a actores acotados
y constrefidos, pero al fin, instrumentales; la agencia de los actores
queda reducida al interés, por lo que la libertad de decision y eleccion
es sujetada. La agencia significa libertad de accion, acotada, si, pero
dentro de un espacio de posibilidades, donde tanto lo objetivo como
lo subjetivo juegan en el proceso de la accion (decision). La moral, lo
estético, el poder, la subjetividad como proceso de dar sentido, con-
figuran la agencia de los actores, donde el interés, la eficiencia y la
rentabilidad son los factores centrales en lo econdmico, no obstante
juegan con otros codigos, de modo que en otros espacios pueden no
ser el eje de la accion. No toda accion es interesada. Respecto a la
estructura, esta es igualada a la red, que se vuelve el eje del analisis.
Siguen viendo lo social, lo subjetivo y lo cultural asimilables por la
institucidn o por la red, como una idea funcional y de adaptabilidad
al ambiente, mas alla de posibles divergencias.

EL NUEVO INSTITUCIONALISMO sOCIOLOGICO-
ORGANIZACIONAL

El neoinstitucionalismo sociologico organizacional encuentra sus
origenes en la sociologia clasica de Durkheim y Parsons (aunque
busca deslindarse del funcionalismo de este tltimo), y en las perspec-
tivas del nuevo institucionalismo econémico, con sus supuestos de
actor racional-instrumental, aunque, como analizamos mas adelante,
el deslinde puede resultar mas aparente que real. Como corrientes
comparten los mismos principios tedricos-metodologicos: una orien-
tacion hacia lo cognitivo (la dimension cognitiva de la accion) y lo
normativo de la accion (reglas que guian la accion que llevan a un
comportamiento apropiado). Ademas, ven las instituciones como va-
riables independientes, y creen en su persistencia, en el isomorfismo
en las practicas organizacionales, y en el estado que hace mas racio-
nal a las instituciones. También, comparten el interés por la estabili-
dad y la legitimidad (Powell y DiMaggio, 1991; DiMaggio y Powell,
1983; Scott, 1995, 2001; Meyer y Rowan, 1977). A este respecto,
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existen diferentes posiciones y acentos de interés; estan los que privi-
legian el nivel macro, los que analizan el nivel micro y los que buscan
relacionar ambos niveles; los que dan peso a la parte técnica (los
menos) y los normativos; los primeros hacen referencia a los aspec-
tos productivos, técnicos, que llevan a las organizaciones a ser mas
o menos “eficientes” y rentables; para los segundos, en cambio, la
accion responde a lo normativo, cognitivo, a lo “apropiado”, a lo le-
gitimo, de acuerdo al ambiente institucional, independientemente de
que tales practicas incrementen -o no- la eficiencia organizacional o
reduzcan los costos en relacion con los beneficios (Powell y DiMag-
gio, 1991; Meyer y Rowan, 1977; Scott, 2001; March y Olsen, 1996;
Scott y Meyer, 1994). Las instituciones, estructuras institucionaliza-
das desde las cuales los individuos actiian, no son un disefio de estos,
sino patrones sociales que se reproducen -por castigos y recompen-
sas- en automatico (Jepperson, 2001, p. 195). Los marcos culturales
(estructuras mentales de conocimiento) enmarcarian (en otros la de-
terminan) la accion, al establecer los medios aprobados y al definir
los resultados deseados (Scott, 1995, 2001; DiMaggio, 1983; Powell
y DiMaggio, 1991), haciendo, por ejemplo, que los hombres de nego-
cios busquen la ganancia (Scott, 2001). La institucion con la que los
actores interactuan es resultado de lo social, y esta codifica y objetiva
las normas, valores, roles, creencias, estructura y significados -que se
traducen en reglas-, mientras dichos actores se comportan de acuerdo
con esto, guiando todo tipo de accidn (decision). Es decir, el compor-
tamiento es normativo y guiado, fundamentalmente, por las reglas.
La institucion las objetiva, al institucionalizarse reduce la variedad
(objetiva lo aprobado y lo desaprobado) y es la organizacion que
opera para superar las diversidades en los ambientes locales. Esto es
posible porque lo hace flexiblemente, con elementos estandarizados
(Powell y DiMaggio, 2001, p. 49).

Una primera limitacion que vemos en esta perspectiva es que al
hablar de estructuras, estas terminan siendo subsumidas por la ins-
titucion (reglas y normas), de modo que se diluyen. Se obvia que
hay diferentes niveles de abstraccion de la realidad que influyen (el
micro, lo macro), que no pueden ser subsumidos solo en la institu-
cion o por las redes, y sobre los cuales los sujetos pueden tener poco
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conocimiento y control (de la Garza, 2006). Un segundo problema es
que se ve como un sistema donde no cabe la contradiccion, porque
el significado esta dado; lo unico que tienen que hacer los actores es
acatar las reglas y actuar de acuerdo con lo apropiado, pues los fines
estan fijados por las reglas y las sanciones; los medios también estan
legitimados y el rol definido, todo determinado por las instituciones.
Definida asi la relacion entre actores y estructura (dada), se puede ha-
blar de un determinismo estructural (institucional), donde lo que ex-
plica la accion de los sujetos es la regla. La agencia de los actores es
socavada y responde al sentido de orden y coherencia que establecen
las instituciones (reglas). Para nosotros estructura no es igual a siste-
ma, admite la contradiccion e incluye la estructura de cultura (objeti-
vacion de codigos) donde el significado no esta dado, sino que es un
proceso de construccion de significados para la situacion especifica
en interacciones sociales (relaciones sociales en red entre sujetos). El
papel de la cultura en el NISO, mas que mediacidn estructural entre
los medios y fines, es vista como una herramienta que permite legiti-
mar la accion, al no mediar la subjetividad entre la estructura (reglas)
y los actores (proceso de dar sentido). Esta es asumida con un tnico
sentido; por ejemplo, los hombres de negocios buscan la ganancia
(rol-estatus determinado) cognitiva (se define cognitivamente el pa-
pel del empresario) y normativamente (el empresario asume la norma
de que debe de trabajar para obtener ganancia). Asi, lo instrumental
(calculo egoista) es asumido por la norma, y el actor empresario solo
sigue aquella que le determina cémo actuar. Disfraz de una accién
instrumental con interés y céalculo, una accion por reglas y normas
dadas.

El deslinde de este institucionalismo de los otros institucionalis-
mos tiene que ver con la idea que se desprende, supuestamente, de la
concepcion de actor racional, dado que este actia con base en reglas
y no por el célculo y el egoismo (DiMaggio y Powell, 1991). Pase-
mos a discutir la concepcion de actor. El eje para analizar la accion
(decision) es la idea de que el interés de los actores esta construido
por las instituciones, y este proceso es fundamentalmente cognitivo y
normativo (Powell y Dimmagio, 1991, 2001; Scott, 1995). Rechazan
la intencionalidad, y se fundamentan en una teoria alternativa de la
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accion practica (significativa), que destaca la naturaleza no reflexiva,
rutinaria y presupuesta de la mayor parte de la accion humana (Powell
y DiMaggio, 2001, p. 51; Scott, 2001) (no siente, no reflexiona, solo
repite la accion por costumbre, por hébito, se actia inconscientemen-
te en automatico, Powell y DiMaggio, 2001). En este sentido, para
ellos, la razon practica es presupuesta, dada y aprobada por la socie-
dad (normativamente). La decision rutinaria responde a la incerti-
dumbre generada por escasez de informacidn y por falta de claridad,
lo que lleva a actuar de manera rutinaria, sin reflexionar de acuerdo
a esquemas cognitivos (Campbell, 2009). El actuar en automatico es
una forma que busca reducir la incertidumbre ante las limitaciones
del actor; de ahi que las decisiones se den con base en las reglas
practicas o legitimas, y a su operacion. Pero como dice De la Garza
(2006), la regla y la practica nunca van a quitar la incertidumbre, lo
que va a obligar al monitoreo permanente y reflexivo sobre la accion
a seguir y sus resultados.

Consideramos que el problema de la decision por conocimiento
es equivalente al problema del actor racional limitado (de informa-
cion incompleta), pues tiene que ver con la capacidad limitada de
los actores para recabar y procesar informacion importante, y deci-
dir de manera mas cercana al 6ptimo. El actor cognitivo pasaria por
estas mismas restricciones, aunque la ventaja competitiva la daria el
conocimiento (la informacion). Alejarse de los aspectos racionales,
calculadores de la cognicion, desde este punto de vista, significa con-
centrarse en los procesos y esquemas preconscientes, que entran a
formar parte del comportamiento rutinario dado por hecho (la activi-
dad practica). Los mapas cognitivos culturales encauzan las decisio-
nes humanas (las instituciones responden a los ambientes culturales
(Meyer y Rowan, 2001) (Powell y DiMaggio, 1991, p. 22), de modo
que los individuos no eligen libremente entre las instituciones, cos-
tumbres, normas sociales o procedimientos. No son modelos de elec-
cion donde se supone que los actores asocian determinadas acciones
con determinadas situaciones, mediante reglas de lo que es adecuado,
y aceptan convenciones (Powell y DiMaggio). La decision (eleccion)
es orientada por la experiencia en situaciones semejantes (imitacion),
y esta en relacion con los estandares de obligacion (Powell y DiMag-
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gio, 2001, p. 51). De ahi que no les interese y pongan en tela de juicio
la utilidad de los argumentos sobre las motivaciones de los actores
que sugieren una polarizacion entre actor racional e irracional. A Di-
Maggio le preocupan mas las opciones -consideradas posibles- que
los motivos para elegir determinada accion, porque los individuos
infieren motivos post hoc (los motivos estan dados a posteriori, una
vez realizada la accion). Es asi que la conducta orientada a metas
puede ser reflexiva o pre-racional, en el sentido que refleja predis-
posiciones, guiones, esquemas de clasificaciones profundamente in-
corporadas (lo cognitivo como lo dado) (DiMaggio, 2001, p. 108), y
precisa que su teoria del isomorfismo “trata no solo de estados psi-
cologicos de los actores, también de los determinantes estructurales
del rango de elecciones que los actores perciben como racionales o
prudentes” (DiMaggio, 2001, p. 108). En DiMaggio hay un rango
de opciones para la decision, aunque no nos dice como se decide
entre los diferentes motivos dados (rango de eleccidn), o sea, entre
“posibles elecciones” aprobadas y legitimadas, que definen la accion
(decision). En el institucionalismo organizacional de estos autores
no podemos ubicar a un actor racional consciente, pero si a uno con
racionalismo implicito, inconsciente, pues la realidad externa solo
premia lo cercano a lo racional. En otras palabras, lo que funciona en
la practica es racional, y no la consciencia de los actores. La realidad
externa es la que sefiala qué es lo racional, y es mas racional cuando
se tienen resultados con mayor ganancia. Al igual que en Von Misses
(citado por de la Garza 1992), la accion que siempre es racional (en
automatico) no queda reducida al calculo para satisfacer un deseo,
sino que el empirismo de mercado diria cuales acciones fueron mas
eficientes, resultado del ensayo-error. Es otras palabras, en lo psico-
légico, no importa si las acciones son resultado de acciones raciona-
les o no; finalmente el mercado premiaria empiricamente a las que,
independientemente de la conciencia de los actores, mejor adectian
medios con fines. Asi, el libre mercado no seria racional, sino resul-
tado de la prueba-error (De la Garza, 1992). Se puede hablar de un
estructuralismo cognitivo racionalizado que determina las acciones
(decisiones). Para nosotros queda claro que se asume una racionali-
dad calculadora incorporada de manera inconsciente.
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Meyer y Rowan (Meyer, 1977; Meyer y Rowan, 1977; Meyer y
Rowan, 2001) ponen acento tanto en lo normativo de la accion en
la estructura formal de las empresas, como en su comportamiento
(escuelas, Estados nacionales, hospitales, industrias, en otras), de-
finidos ambos por los ambientes institucionales, por lo que buscan
su legitimidad a través de estos para sobrevivir. La accion responde
a lo “apropiado” y a lo “legitimo”, de acuerdo al ambiente institu-
cional, independientemente de que tales practicas incrementen o no
la eficiencia organizacional, o reduzcan los costos en relacidon con
los beneficios. La legitimidad se deriva, como ya se dijo, de expli-
caciones post hoc o senales simbolicas, como resultado del apoyo
cultural y el consenso logrado en el sector (campo, etc.), respecto a
lo apropiado de los medios seleccionados para lograr los fines desea-
dos (Scott, 1995, 2001). Las reglas (que se dan por hecho) funcio-
nan como “mitos de poder”, y pueden ser apoyadas por la opinion
publica o por la fuerza de la ley, y por las profesiones (mitos ra-
cionalizados) (Meyer y Rowan, 2001, p. 82). La distincion de dos
ambientes, los institucionalizados (campo normativo construido so-
cialmente) y los técnicos (definidos como el control y coordinacion
sobre lo productivo), sirve para establecerlos y dar soporte a su pro-
puesta: no es lo mismo lo productivo que la estructura organizativa
que los soporta (Meyer y Rowan, 2001, p. 79), aunque ambos deben
de sustentar la l6gica de la confianza y el actuar de buena fe para no
entrar en incertidumbre. Para March y Oslen (1989, 2005), al igual
que sus colegas del institucionalismo normativo, las instituciones
son un conjunto de reglas que establecen practicas; son resultado
de un aprendizaje que es historico y basado en la experiencia, como
también, de lo conocido por otros (informacion que estd presente).
Los campos organizacionales se adaptan a las reglas, las traducen
en metafora y posteriormente se rutinizan. Los autores menciona-
dos sostienen que el comportamiento (accion) es resultado de la
percepcion de lo apropiado al identificar situaciones e identidades
(las define como roles) en correspondencia con las normas. De esta
manera, la conducta de los actores esta condicionada a un conjunto
de roles, sujetos a normas en funcion de una situacion especifica. La
compatibilidad entre obligaciones y normas pasa por un sistema de
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expectativas que se comparten. Buscan deslindarse -de nuevo- del
actor racional instrumental, al definir la accion de los actores como
resultado -ahora- de la norma, sin fines de ganancia. Aspectos que
ya discutimos, y a los que se les puede hacer la misma critica que a
Meyer y Rowan, aunque al mismo tiempo, promueven las siguientes
preguntas: ;es posible hablar de la accion de los sujetos econdmicos
dejando fuera la meta de la ganancia?, es decir, ;se puede hablar de
un sujeto reducido a las reglas para analizar la accion, cuando de lo
que se trata es de descubrir en el proceso de reconstruccion de la
decision qué es lo pertinente, pues el sujeto (econdémico) es una
totalidad de relaciones con diferentes niveles de la realidad, que se
relaciona con otros actores (sean politicos, economicos, familiares)
como parte de una clase? Desde nuestro punto de vista, no quiere de-
cir que no haya calculo, pues este también forma parte de la decision
“mitica legitimada objetivada en la institucién”. El problema radica
en pensar que en la accion con base en el interés utilitario interviene
solo el célculo (costo/beneficio), que quien actiia con base a reglas
y normas no calcula, o como dicen Grendstad y Selle (1995), que
hay tiempos y lugares, de modo que lo apropiado puede ser calcular,
y la accidn realizarse de acuerdo con la logica “consiguiente” de
intercambio. Una no es excluyente de la otra, y el célculo se pone
en juego cuando el individuo antepone futuras acciones (Grendstad
y Selle, 1995). Nosotros diriamos que toda accidn, instrumental o
no, pasa por el proceso de significacion (proceso subjetivo). En el
capitalismo que vivimos no bastan los mitos institucionales sin la
rentabilidad, y esta se genera en la competencia, en la productivi-
dad, en la técnica, aunque sobre la rentabilidad, se logre imponer, en
ocasiones, lo legitimo social. El introducir lo social es lo positivo de
la propuesta, pero si la empresa no tiene ganancia, muere, ya que el
capitalismo esta hecho para acumular. Por otra parte, para el NISO,
no hay que buscar la subjetividad porque estd dada como intencion
normativizada, como posicidon superada. Al asumir un sujeto pasivo,
receptor de estructuras, no se logra captar la relacion entre estructu-
ras y actores. No es que no se tome en cuenta al actor; este es pasivo,
porque no es abordado como generador de sus propios sentidos, que
pueden transformar dichas estructuras, o como bien sefialan -critica
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y provocativamente- Powell y Bromely (2013), en el NISO existen
concepciones embebidas de agencia y de estructuras que constrifien,
pero bastante simplistas.

EL NUEVO INSTITUCIONALISMO ORGANIZACIONAL,
REVISIONISMO NO SUPERADO

Algunos académicos revisionistas del nuevo institucionalismo (NI)
buscan que este se convierta en la corriente principal (mainstream)
de los estudios organizacionales. Dos son los aspectos centrales que
buscan incorporar. Por un lado, recuperar la importancia dada a la
cultura, tal y como lo propone el NI, como respuesta al economicis-
mo que prima en los estudios organizacionales (Konztenso, 2013).
Por otro, un tema importante de analisis en los estudios de las mul-
tinacionales son los aspectos que tienen que ver con la transferencia
de las practicas manageriales. El introducir lo cognitivo y lo nor-
mativo (internalizacién) en la explicacion de la transferencia de las
practicas, desde el punto de vista deKostova (1999), enriqueceria
el analisis y explicaria como a través de estos procesos (internali-
zacion de la norma y lo cognitivo) se podria generar isomorfismo
en la transferencia de las practicas. O bien, como lo propone Will-
mot (2011), superar las debilidades y limites de la corriente que pro-
mulga el voluntarismo empresarial en las decisiones, posicion muy
arraigada en ciertos investigadores. Estos revisionistas® coinciden
en las debilidades y limitaciones de los principios del NISO para
explicar los problemas de fondo que siguen siendo: a) la concepcion
de actor y su falta de agencia en las decisiones, no solo econdémi-
cas; b) la insatisfaccion por la explicacion del cambio institucional;
¢) la no incorporacién de forma contundente del poder, el conflicto
y la posibilidad de conformar coaliciones; d) la competencia y el

® Por mencionar solo algunos, Colomy (1998), Konsztenzo (2013), Lawrence
(2011) y Willmott (2011).

110



CAPITULO Il. CRITICA DEL NEOINSTITUCIONALISMO Y ALTERNATIVAS TEORICAS...

interés como parte de la accion/decision, y como junto a la legiti-
macién también opera la deslegitimacion; e) el papel que juega el
entrepreneur en estos procesos (agencia/voluntarismo), todos temas
del viejo institucionalismo. Ante estas reconocidas limitaciones, es-
tos mismos autores discuten sus nuevas propuestas conceptuales y
la busqueda de su extension hacia lo metodologico, como también,
su aplicacion en lo empirico. Sin embargo, parten de los mismos
principios que el NI, lo que les hace adolecer de las mismas debi-
lidades que acusan; en otras palabras, lo central -al igual que en el
NI- no son los sujetos, sino las instituciones. Asi, sus propuestas no
logran superar la dualidad entre individuo/institucion, institucién/
estructura (Willmot, 2011). El acercamiento a la teoria social y la
asuncion -de algunos autores- de ver la realidad como construccion
social (retoman a Berger y Luckman), no encuentra correlato en
incorporar concepciones mas amplias sobre el actor y su agencia,
quedando sus aportes en conceptos de alcance medio. Un ejemplo
de esto es la propuesta de institutional work (Lawrence y Suudaby,
2006), concepto de alcance intermedio que busca dar centralidad, en
el analisis institucional, a las practicas y rutinas, vistas estas como
medio por el cual se establecen y transforman las instituciones en
sus diferentes niveles y multicausalidades. Para Ferner, el institutio-
nal work (nombre referido por el NI a la relacion entre el nivel ma-
cro y lo micro institucional), no logra abarcar la complejidad de las
relaciones, ni tampoco incluir el poder como parte constitutiva de
la agencia (Ferner, 2011), pareciendo -mds bien- un reconocimiento
tardio de esta relacion societal. La forma de analizar la transferencia
de practicas se da a través de dos conceptos: la dualidad institucional
(presion de la casa matriz para responder a sus politicas de recursos
humanos y el lugar en donde se instala la subsidiaria) y la distan-
cia institucional (divergencia institucional en los acuerdos entre el
pais de origen y la subsidiaria). El problema a explicar es como se
transfieren las practicas entre matriz y subsidiarias, y si entre ellas
se internalizan las practicas y se asimilan dentro de marcos cogni-
tivos -0 como resultado del marco normativo-, y si estas tienden
hacia el isomorfismo (Kostova, 1999; Ferner, 2011). Para este ulti-
mo autor, esta propuesta que el NI pretende establecer como “nueva
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hegemonia intelectual”, no logra dar cuenta de la complejidad de
como se van tejiendo y transfiriendo las practicas. El poder y el con-
trol se vuelven centrales, y estan en relacion con recursos, procesos
y significados, y la transferencia de practicas no solo es resultado
de las presiones institucionales, puesto que a la multinacional hay
que definirla como un actor politico (Ferner, 2011), imbricada en
relaciones antagonicas (capital/trabajo), donde los diferentes actores
con los que se interactua interpretan situaciones especificas, y donde
el poder se constituye sobre los recursos de poder, en relacion con
los diferentes niveles, actores y practicas. Asi, el poder puede ser
analizado desde multiples dimensiones. Ferner, conjuga la reflexion
tedrica y los resultados empiricos, y va demostrando la simpleza del
analisis del NI, y la necesidad de ampliar y profundizar estos con-
ceptos. En otras palabras, en sus diferentes variantes, el NI no logra
dar cuenta de la complejidad que encierra la relacion con diferentes
estructuras de multiniveles, con multiactores, en espacialidades di-
ferenciadas, mediadas por los intereses de cada uno de los actores
que intervienen (grupos), por las presiones estructurales, por la di-
ferenciacion social (raza, nacionalidad, clase, género), es decir, por
sus subjetividades (procesos de significacion). Dentro de estas mis-
mas limitaciones podria ubicarse el concepto institutional projects
entrepreneus (Colomy, 1998). Este autor intenta dar respuesta a la
ausencia del poder, y como la deslegitimacion también forma parte
de la legitimacion, debilidades fuertes en el NI. Frente a estas caren-
cias, la propuesta, parafraseando a Ferner, también resulta simplista,
al plantear que los entrepreneur podrian legitimar sus proyectos via
el discurso (Colomy, 1998), igualando las practicas empresariales
y su deslegitimacion al discurso, realidad igual a discurso; en otras
palabras, simplismo y reduccionismo. Otro tema interesante, pero
poco explorado, es la discusion que presenta Mangi (2009) sobre la
posibilidad de sinergia entre Bourdieu y su concepto de campo so-
cial, con el de campo organizacional, y la influencia de la psicologia
en la propuesta de Dimaggio (Mangi, L., 2009). Quizas el problema
de fondo es que no hay cuestionamiento acerca de la concepcion de
realidad que asumen, de modo que siguen trabajando sobre una con-
cepcion de realidad que marca tendencias, y que en la préactica/prag-
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matismo se tiende -irremediablemente o finalmente- al isomorfismo.
Asi, el cambio y las relaciones de poder solo pueden ser vistos como
tendencia al equilibrio y convergencia hacia las mismas practicas,
dandole a la agencia (sujeto) un papel pasivo y de internalizacion de
las normas. El problema del actor y su capacidad de agencia, de la
eleccion individual, la legitimacion y el cambio institucional, siguen
siendo temas no superados, en debate y controversia.

CAMBIO Y PREDICCION: EL ISOMORFISMO UNA
TIPOLOGIA DEL CAMBIO

El analisis institucional-organizacional busca la prediccion, y la for-
ma de comprobar empiricamente algo, se da en el analisis de los cam-
pos organizacionales y en la persistencia de las practicas (DiMaggio
y Powell, 1983; Powell y DiMaggio, 1991; Powell y Dimaggio 2001:
106). Ante las presiones ambientales, las organizaciones adoptan la
homogeneidad de practicas (isomorfismo) y acuerdos que se encuen-
tran en el mercado del trabajo, en escuelas, estados y corporaciones,
en la medida en que respondan a presiones institucionales similares,
aunque estas no se interesen directamente por la eficiencia. Las orga-
nizaciones pueden cambiar en la estructura formal, en la cultura or-
ganizacional, en las metas, programas y mision, o desarrollar nuevas
practicas y nuevas organizaciones, pero a largo plazo. Los actores
organizacionales que toman las decisiones racionales (las conduc-
tas gerenciales se dan por sentado y no como elecciones estratégi-
cas conscientes), construyen un entorno que limita su habilidad para
cambiar; el efecto es reducir el grado de diversidad dentro del campo
(DiMaggio y Powell, 2001, p. 108). La innovaciéon, en un primer
momento motivada por el deseo de mejorar el “desempenio”, puede
adquirir valor mas alla de los requisitos técnicos de la tarea que se
trate (Selznick, 1957, citado por Dimaggio y Powell, 2001, p. 106),
y puede proporcionar legitimidad, en vez de mejorar el desempefio
(Meyer y Rowan, 1977, 2001). La aprobacion es normativa y €so
facilita su adopcion.
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En el terreno empirico, los campos organizacionales (conjunto de
instituciones proveedores, productores, agencias reguladoras, etc.)
son el centro de andlisis e intentan integrar a los actores a través
de dos grandes dimensiones, lo que llaman conexién y estructura de
equivalentes.’

De acuerdo a DiMaggio (1983) y a DiMaggio y Powell (2001), la
estructura de un campo no puede definirse a priori, sino en el proceso
de investigacion empirica, y existe en la medida en que esta definido
institucionalmente. Tres tipologias definen el cambio al isomorfismo:
1) el mimético, con la incertidumbre simbodlica, ambigiiedad en las
metas y sobre qué decidir, lo que lleva a la imitacion de practicas
organizacionales exitosas, pero también puede ser por ritualismo para
reforzar su legitimacion. El éxito del mimetismo organizacional es
la respuesta a la incertidumbre; la competitividad conlleva presiones
para adaptar practicas eficientes, que pueden fracasar frente a organi-
zaciones mas adaptadas. 2) El coercitivo hace referencia a las influen-
cias politicas y al problema de legitimidad; resulta tanto de presiones
formales como informales. 3) El normativo se debe a la profesiona-
lizacion (educacion formal y legitimidad cognitiva), y es la lucha co-
lectiva de los miembros de una ocupacion por definir las condiciones
y métodos de trabajo, y por establecer la base cognitiva y la legitimi-
dad de su autonomia ocupacional. La competencia sera por el estatus
y el prestigio, y si se cumple con las reglas de profesionalismo por
escuelas y asociaciones. El valor dado a esta propuesta tedrica-meto-
dologica radica, en sus propias palabras, en su utilidad de prediccion
al cambio isomorfo (DiMaggio y Powell, 2001, p. 117). Las hipotesis
parten del supuesto de ceteris paribus, y describen los efectos espera-
dos en varias caracteristicas del campo organizacional, sobre el grado
de isomorfismos (disminucion de la variacion y la diversidad).

DiMaggio y Powell (2001, p. 106) definen por conexion las transacciones que
vinculan a las organizaciones entre si: relaciones formales contractuales, parti-
cipacion de personal en empresas comunes, sindicatos, asociaciones de profe-
sionales, o bien, relaciones informales que pueden estar fuertemente vinculadas
entre si y débilmente relacionadas con otras empresas. Equivalente estructural,
es definido como la similitud de posiciones dentro de una estructura de red.
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Para De la Garza el isomorfismo no es otra cosa que una reduccion
del nivel macro al nivel micro. No toma en cuenta que hay niveles
de la realidad, que no hay reglas univocas, y que la prediccion -con
base en categorias que pudieran ser controladas a semejanza de las
ciencias naturales- no puede operar igual en lo social, porque los su-
jetos y la realidad estan en movimiento, y no estan determinados.?
Desde el configuracionismo, el método implica la reconstruccion de
la realidad por niveles, de la teoria a lo empirico, bajo condiciones
culturales y subjetivas implicitas o explicitas, en procesos con tem-
poralidades diferentes (ritmos de cambios diversos), donde aparece
lo coyuntural y lo estructural (De la Garza, 1998).

LOS ESTUDIOS EMPIRICOS, SOBRE LA ADOPCION
DE LOS SUPUESTOS NEOINSTITUCIONALISTAS

Desde el NI, la presencia de instituciones so6lidas (Estado contrac-
tual) es lo que explica el éxito o crecimiento econdmico de un pais;
asi por ejemplo, el desarrollo de un pais como M¢éxico, es la cara
del tipo de instituciones que alli existen. Un problema extra, como
se comento en parrafos anteriores, es que si bien North desarrolla
tedricamente su supuesto cognitivo, las investigaciones no logran
hacerlo, como tampoco explican la manera en que este proceso se da
en las decisiones. Se habla de que se aprende o innova por metafo-
ras, y lo dan por hecho, sin explicar el proceso por el cual se decide
por equis metafora y como opera, o por qué se decidio imitar equis
accion. Es decir, no cumplen y desarrollan las propuestas de Nor-
th, sobre como puede operar la racionalidad/limitada/cognitiva en
los procesos de decision. Se restringen a buscar establecer como los

8 Desde el institucionalismo, una de las criticas mas interesantes respecto a sus
propios limites en la investigacion empirica, en el tema de la prediccion e iner-
cia al isomorfismo, y su legitimidad imperante, se encuentra en Kraatz y Zajac
(1996).
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negocios multinacionales pueden ser influidos por el marco institu-
cional y el contexto del pais en el cual se instalen, en algunos casos
mencionando problemas de poder y conflicto, pero las diferencias
y explicaciones de estas las dan las instituciones nacionales y su
historia. La inclusion de la historia en las investigaciones es un paso
importante; sin embargo, su aplicacidon es solo para explicar la im-
portancia de las instituciones en el tema a investigar. Por ejemplo, en
el inicio de la ciencia, sin ellas (las instituciones) no se hubiera dado
la creacion y difusion del conocimiento. La caja negra, digamos, que
permanece en la penumbra y en ambigliedad, se quiere abrir, pero a
la vez, la propia perspectiva la cierra, al oscurecer a los actores y sus
relaciones.

Otros trabajos retoman las propuestas tedricas de los diferentes
institucionalismos, definiendo desde alli, problemas a investigar de
manera ecléctica. Por ejemplo, se asume la posicién de North insti-
tucionalista, y se agrega la idea de legitimidad bajo las premisas de
responsabilidad social. De esta manera se persigue salvar el “vicio
o pecado” de asumir la racionalidad limitada, pero instrumental, sin
desprenderse en si de la posicion. Pero, ademas, no resuelven en el
terreno empirico, es decir, en el proceso de investigacion que im-
plica una metodologia que defina y muestre la pertinencia teorica-
metodolégica-explicativa de las acciones. Otros mas simpatizan con
las propuestas y las simplifican reduciendo el planteamiento a como
lo institucional limita o permite la regulacion de las multinacionales
en un mundo globalizado, con un operar transnacionalizado. Final-
mente, las instituciones locales de los estados-nacion, el derecho in-
ternacional o la intervencion de los actores colectivos (los diferentes
ambientes institucionales, de leyes laborales, sindicatos, leyes sala-
riales, leyes o demandas sociales, ecoldgicas, ONG'S, etc.) regulan
a las multinacionales, y estas actuarian con base en las presiones
para legitimar sus acciones. Por ejemplo, si el gobierno presiona
para que se cubra una norma salarial, las empresas lo aceptarian para
legitimar su imagen, con independencia de que se encarecieran los
costos. En una posicion donde el mercado influye, se logran imponer
sobre ¢l practicas legitimadas, independientemente de su eficiencia
y rentabilidad: el “bien social”. A las empresas no les interesa ana-
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lizar esto en su configuracion sociotécnica del proceso de trabajo,
sino que lo asumen como lo hacen con la regulacion internacional o
nacional.

El mercado de trabajo si es un tema de interés de los instituciona-
listas socioldgicos-econdmicos-organizacionales. La forma de abor-
darlo es a través de las instituciones y su historia, o a través de las
redes sociales y las relaciones institucionales (firmas, universidades,
etc.). La explicacion tendria un contenido histérico relacionado con
el desarrollo y consolidacion de las instituciones, dependiendo del
caso. En ambas posiciones, las instituciones reglamentan -de forma
normativa- la manera de operar entre el reclutamiento y los deman-
dantes de trabajo. Las instituciones, de nuevo, proveen los marcos
legales y normativos del mercado laboral, ignorando que también
entran en juego la oferta y demanda del producto, y que si bien las
instituciones establecen las reglas de qué se debe y puede negociar
con un sindicato -por ejemplo, los minimos salariales-, el monto final
no es resultado solo de la regla, sino de la negociacion y acuerdos-
arreglo entre los actores. En otras palabras, la accidon -sea colectiva
o individual- seria resultado de las reglas y normas institucionales,
de modo que solo habria que hacer la historia de las instituciones y
vincular las acciones (mercado de trabajo) a las reglas y normas es-
tablecidas en cada periodo historico. Otras investigaciones, desde el
NI, apuntan hacia el estudio de las multinacionales y la forma en que
se transfieren las practicas manageriales, tema tratado en parrafos
anteriores.

Las investigaciones empiricas que retoman los institucionalis-
tas, en buena parte, consisten en comprobar las hipotesis propues-
tas por esta corriente, bajo categorias y modelos causales. La teoria
es vista como un conjunto de hipdtesis que hay que comprobar en
la realidad, y cuyo resultado fue predicho.’ Desde el configuracio-
nismo, el eje fundamental de la investigacion es la reconstruccion-

% Algunos autores han introducido la discusién sobre la ciencia y el significado de
esta, vista a través de los criterios de verdad. Ubicandose unos en el relativismo
y otros en el pragmatismo, derivando en el psicologismo (Boodin, 1998). Para
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construccion de la teoria, vista como criterio metodologico donde
reconstruir la totalidad implica alcanzar la explicacion (De la Gar-
za, 2001). La totalidad metodoldgica es la articulacion de lo logico
con lo historico (deduccion-induccion y como reconstruccion de la
teoria acumulada). La teoria es definida como oposicidn al sistema
de proposiciones relacionadas deductivamente, como una configura-
cion conceptual en una relacion abierta, estructurada por niveles de
abstraccion. En lugar de buscar la prediccion, se trataria de la cons-
truccion de espacios posibles para la accion en el presente, que se
articulan en procesos de diferentes temporalidades y subjetividades.
Estas articulaciones no llegan a conformar un sistema, sino una con-
figuracion; la realidad es una construccién de configuraciones -en
relacion- entre estructuras, sujetos y acciones (De la Garza, 2012).
La investigacion empirica desde el configuracionismo (abordaje
tedrico-metodoldgico), toma la relacion estructuras-sujetos-subjeti-
vidad-accion como eje para explicar la accion de los sujetos (en estos
casos, laborales), abandonando el estructuralismo y dando un papel
a estos. Algunas de las investigaciones (sin querer ser exhaustivos)
que dan cuenta de esta nueva forma de hacer investigacion, son los
trabajos realizados por Celis (2008); en ellos da cuenta de la reconfi-
guracion del sector bancario en Colombia, el papel de los sindicatos,
el Estado y el empresariado colombiano, actores activos en la ins-
tauracion de las relaciones laborales. Estas tienden a la divergencia,
y se establecen en relacidon con las configuraciones sociotécnicas y
subjetivas, donde la coyuntura juega un papel importante. La investi-
gacion de Retamozo (2009) sobre accion colectiva en los piqueteros
(desocupados) en la Argentina, muestra como en la constitucion del
movimiento se configura la subjetividad colectiva, y en el estudio de
los call centers en México, llevado a cabo por Inés Montarcé, la posi-

estos autores no hay una sola verdad, y esta es resultado de las consecuencias uti-
les, valiosas (pragmatismo) y de la satisfaccion de lo logrado en los resultados,
en correspondencia con la satisfaccion del investigador. Asi, la verdad se reduce
a la satisfaccion que se da en términos de valores (Booudin, 1998), o bien, la
verdad responde a los resultados, (correspondencia con los hechos) (Williams,
2004).
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bilidad de constituir la accion colectiva. La configuracion social de la
ocupacion, la subjetividad, la identidad, junto a las condiciones ma-
teriales, se engarzan para dar sentido a la accion (Montarcé, 2015), o
bien, lo hacen sobre las estrategias empresariales en la subcontrata-
cion internacional, por la influencia de las configuraciones culturales
y la subjetividad (Hernandez, 2012).Finalmente, cabe decir que estos
textos se ubican dentro de la vertiente configuracionista

El nuevo institucionalismo, en general, busca también aportar en
lo metodoldgico. Para estas corrientes, el estudio de lo institucional
permite hacer investigacion comparativa, al poder observar los efec-
tos institucionales y compararlos con sus diferentes posiciones, de
acuerdo al contexto. Tres problemas metodoldgicos se pueden des-
tacar: primero, el uso normativo de la teoria; se parte de hipotesis ya
establecidas, globalizadas, de dimensiones definidas, por lo que el
analisis consiste en comprobar lo ya establecido como “predecible”,
pues solo se buscan -en la realidad empirica- aquellos elementos (da-
tos) que permitan probar lo ya predicho, cerrando con esto la posibi-
lidad de abrir el conocimiento a nuevas articulaciones que permitan
explicaciones mas complejas, que vayan mas alla de una de una ca-
racterizacion tipologica (Hernandez, 2007). Segundo, lo comparati-
vo no implica que se tenga que realizar la comparacion uno a uno
(cada elemento de la institucion comparado con otro elemento igual
institucidn), porque las condiciones de su configuracion responden a
diferentes presiones estructurales, subjetividades, interacciones, cul-
turas, temporalidades. Es mejor hablar de configuraciones y de nive-
les de la realidad y de abstraccion. La configuracion puede implicar
un nivel mas general, por ejemplo, las presiones estructurales (mer-
cado, competitividad, etc.) que estan presentes en todas las empresas
(instituciones), pueden verse como nivel general, y como otros mas
concretos, que pueden ser re-significados por los sujetos y darle sen-
tidos diferentes (por ejemplo, configuracion socio técnica del proceso
de trabajo); es decir, captar lo general y lo particular. Tercero, no se
puede reducir la realidad a las instituciones y ser solo estas el eje de
analisis principal; hay aspectos de la realidad que no se objetivan en
una institucion, y que pueden ser centrales para la explicacion de la
accion, por ejemplo, lo moral, lo coyuntural.
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LA RELACION ENTRE ESTRUCTURAS,
SUBJETIVIDADES-INTERACCIONES Y ACCIONES

Al inicio del trabajo nos preguntamos como explicar la accion de
los sujetos con los limites del actor racional, y si el nuevo institucio-
nalismo nos brindaba un nuevo “paradigma” para explicar la nueva
realidad en el capitalismo actual. En el transcurso del trabajo espe-
ramos haber demostrado las limitaciones y bondades de las perspec-
tivas institucionalistas. Sin embargo, no podemos dejar de decir que
si bien vemos aportes, son mas las limitaciones que encontramos en
su propuesta. En el andlisis, cuyo eje de discusion ha sido la rela-
cion entre estructuras (instituciones)/sujetos y sus acciones (decisio-
nes), vemos mas coincidencias que diferencias entre los diferentes
institucionalismos: en todos hay una tendencia a igualar estructuras
a instituciones, desconociendo los diferentes niveles de la realidad
y su influencia en la propia institucion. Para ellos, la estructura se
oscurece cuando se institucionaliza, al estilo de las redes de Gra-
novetter -una vez que se establece la red esta se institucionaliza, y
deja de tener importancia como tal- y se convierte en reglas, nor-
mas, convenciones. Una aportacion es ubicar a los actores en redes
embebidas de lo social (NISE); sin embargo, no se toma en cuenta
que no solo lo social interviene, sino también la subjetividad de los
actores, quienes generan significados no solo econémicos. Por otra
parte, a pesar de que estas redes son de interés, no se define como
se configuran ni qué tipo de redes son, o codmo se relacionan con
la estructura, de modo que pareciera que la estructura también es
absorbida por la red. Las instituciones se vuelven el eje que deter-
mina la accidn, al generar la estructura de interacciones y limitantes
de la racionalidad organizativa; entonces, el sujeto es sujetado a la
institucion, oscurecido por las reglas y normas que toman el lugar de
los actores (organizacion). Nosotros diferimos de estas posiciones,
porque las estructuras no determinan la accion, pero si presionan.
La estructura surge de las practicas que se objetivan, y no la vemos
igual a institucion o a sistema, pues acepta la contradiccion y su sig-
nificado no estd dado. La cultura forma parte de las estructuras (ob-
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jetivacion de codigos que conforma estructuras), los sujetos sociales
construyen sus significados concretos para la situacion concreta en
interacciones sociales (relaciones sociales entre sujetos), y forman
configuraciones de relaciones en redes sociales, no vistas solamente
como redes claras y formales, sino en configuracion. En otras pala-
bras, hablamos de una reconstruccion de la relacion entre estructu-
ras/subjetividades-sujetos/ interacciones-acciones.

Todas las derivaciones neoinstitucionalistas aceptan la racionali-
dad limitada de los actores por falta de informacion perfecta, y por
carecer de capacidad de calculo, lo que crea incertidumbre (para la
economia institucional y para el nuevo institucionalismo econdmi-
co se genera el oportunismo). Sin embargo, también podemos sos-
tener que todos los institucionalismos, en mayor o menor medida,
siguen una linea que lleva a la racionalidad instrumental, aunque
acotada por normas de manera inconsciente (en automatico); hay
un actor racional normativo-cognitivo (NISO), aunque la raciona-
lidad sea un resultado practico y no una condicion psicoldgica. En
el institucionalismo socioldgico, se trata de un actor ubicado en re-
des, donde el contexto lo constrifie; pero finalmente, con medios y
fines racionalizados dados (definidos por el interés y la ganancia),
las limitaciones son exogenas al sujeto. En el NIE, es un actor cog-
nitivo e instrumental, con racionalidad respecto a valores (reglas),
vista como restriccion a otro racionalismo instrumental; hay un uso
racional del conocimiento y solo saben construir decisiones de cau-
sa-efecto. Otro punto en el que coinciden todas las versiones insti-
tucionalistas, en mayor o menor medida, es en la importancia de lo
cognitivo para las decisiones (elecciones), mas alla de que sea real o
imaginaria su inclusion en las investigaciones. Sin embargo, se cae
en lo que llamo un estructuralismo (institucionalismo) cognitivo y
normativo, que no lleva a una verdadera agencia; ahora lo cognitivo
es la restriccion, y esto limita la agencia de los actores, porque la
forma de hacer conocimiento estd predeterminada y cumple el papel
de ventaja econdmica; su fin (ganancia) y medio (conocimiento) es-
tan definidos, anadiendo ahora la presion cultural. Creemos que no
solo las reglas y las normas (reglas y normas también cognitivas)
conforman los procesos de decision, sino que también interviene la
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subjetividad no reducida a la conciencia o al punto de vista del actor,
ni dada como intencidn calculadora, ni como imperativo normativo,
sino como proceso de dar sentido, mediada por relaciones de poder,
permeada por las diferentes culturas, por niveles de la realidad, por
sus intereses, por lo moral, lo estético, donde lo cognitivo es solo
una de las dimensiones junto con los demas elementos que configu-
ran la decision. Nosotros vemos a los sujetos como sujetos sociales
que generan significados no solo econémicos, mediados por su sub-
jetividad, en interaccion con las diferentes estructuras, no reducidas
a reglas y normas o esquemas mentales. No se puede hablar de sub-
jetividad cuando se estd determinado por el calculo, esquemas men-
tales o por la normatividad. La subjetividad implica libertad para
decidir y dar resultado dentro de ciertos limites. Nos preguntamos
si es posible tener otra mirada sobre las relaciones entre estructuras/
subjetividades y acciones, si toda accion econdmica debe ser tratada
como de actor racional que siempre busca el maximo beneficio, aun-
que haya limites institucionales o cognitivos, y si es posible estudiar
la accidén econdmica como una accion social, es decir, ver a los acto-
res econdmicos como actores sociales (Herndndez 2003, 2012). Nos
interesan las reglas y normas, pero con agencia. Tampoco interesa
un sujeto oscurecido por la asuncidén de las normas, aunque estas
intervienen. Interesa un actor ubicado en estructuras-instituciones,
que establece interaccidon con otros en espacios de accion, dentro
de una relacion asimétrica de poder y de incertidumbre, vinculado
con los diferentes campos que conforman la subjetividad. Creemos
que es importante tomar en cuenta la generacion y trasmision del
conocimiento, aunque no nos interesa ver al actor como puramen-
te cognitivo; el conocimiento también implica procesos subjetivos
(interpretacion), culturales y de relaciones de poder, sentimientos,
valores, lo estético, razonamiento cotidiano, la moral. Tampoco es
interesante un actor que solo actiia de manera coherente con reglas y
normas. Es decir, nuestro interés esta en un actor que siempre inte-
ractua con otros que influyen en sus decisiones, en un actor ubicado
en estructuras-instituciones.
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UNA PROPUESTA DE ANALISIS DE LAS EMPRESAS
MULTINACIONALES Y SUS SUJETOS DESDE EL
CONFIGURACIONISMO

La propuesta de De la Garza (2012) del paradigma configuracionista,
es una nueva estrategia general de construccion de conocimiento; se
trata de un enfoque tedrico-metodologico que implica una concepcion
de la realidad y un nuevo método (una guia heuristica) de como hacer
investigacion. La realidad es vista como totalidad en movimiento,
en transformacion, y por niveles de abstraccion en articulacion entre
el objeto y el sujeto; la realidad por niveles implica el camino de la
reconstruccion, y a la vez, el de la especificidad; es captar no solo
lo general, sino también lo especifico del objeto (De la Garza, 1998,
2014). La problematica expuesta permite introducirnos en una nueva
dimension para comprender al sujeto en sus interacciones, que impli-
can visiones diferentes del mundo.

La forma de analizar (método) y entender la accion (que implica
toma de decisiones) se basa en la reconstruccion por niveles de rea-
lidad, estableciendo las relaciones entre estructuras, subjetividades
y acciones. La subjetividad la analizaremos como configuracion de
significados que se da en arreglo con diferentes campos subjetivos,
el cognitivo, el del razonamiento cotidiano, el valorativo, el de los
sentimientos y el estético, y que es posible identificar empiricamen-
te (De la Garza, 2001). Nos preguntamos sobre como aprehender la
configuracion de significados de los actores sociales, que se tradu-
cen en diferentes esquemas de accion, de acuerdo -en parte- con sus
intereses, y sobre los cuales los actores construyen sus proyectos y
planes; también lo hicimos en relaciones con estructuras de diferen-
tes niveles e interacciones entre actores diversos. En la explicacion
de la accion empresarial (empresa y empresarios y/o top manager),
nos interesa: a) tomar como eje la relacion estructuras-subjetivida-
des-acciones del paradigma configuracionista (De la Garza (2001),
b) ver a los actores empresariales como sujetos sociales que generan
significados no solo econdmicos, y ¢) analizar la empresa, al empre-
sario y al fop méanager, como parte de un mismo problema, donde el
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analisis corresponda a diferentes niveles de abstraccion (Hernandez,
2005). En otras palabras, la propuesta consiste en ver al empresario
como un sujeto social (Hernandez, 2003, 2006), que se mueve entre
estructuras-subjetividades-acciones, mediado por su subjetividad en
interaccion con las estructuras, generando acciones en un espacio de
posibilidades. Si bien en estos tiene mayor peso el interés (ganan-
cia), no por eso se anulan los otros aspectos (sentimientos, valores,
lo estético, razonamiento cotidiano, lo moral). Se trata de ver al actor
econdmico como sujeto social que interactia siempre con otros ac-
tores, generando significados no solo econdmicos; en este sentido,
hay una construccioén de la decision y de significados con agencia
en interaccion. No es una vision de actor determinado por las es-
tructuras o la organizacidn, pero si presionado por estas. La accion
se construye en la incertidumbre, en el juego de poder, en el proceso
de dar sentido y de interaccidn con las estructuras, la subjetividad y
las acciones. En este punto engarzamos con la relacion empresa-em-
presario y el problema de como estudiarlo; definimos al empresario/
top manager como tomador de decisiones estratégicas referidas a la
empresa, que busca la ganancia. Vemos a la empresa y al empresa-
rio vinculados, pero no reducidos el uno al otro. La empresa puede
ser analizada como centro de ventas, por sus costos, productos, y el
empresario, como el tomador de decisiones; sin embargo, para tomar
decisiones se encuentra con la dificultad del calculo, pues ademas de
lo cognitivo, entra en juego lo no racional, la subjetividad, la cultura,
el poder. Todo esto estd en interaccion con otros actores. En este sen-
tido el empresario, el fop manager, no estd solo, pues interactiia con
socios, proveedores, personal administrativo, gerencias medias, en
un marco de leyes e instituciones, y cuenta con capacidad de tomar
decisiones en relacion a las estructuras-subjetividades, aunque den-
tro de ciertos limites culturales, sin olvidar la ganancia. Ademas, las
concepciones que tengan el empresario y el manager no se traducen
linealmente en la practica, sino que pasan por diferentes filtros, con-
formados por actores con diferentes subjetividades (gerencia media,
jefes, supervisores, obreros). El eje que permite vincular la relacion
empresa-empresario son las estrategias, definidas como construccion
de decisiones centrales para la empresa. Las estrategias no son ele-
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mentos de la estructura, y habra diferentes estrategias no derivadas
mecanicamente de las estructuras, sino construidas en ciertas condi-
ciones sociotécnicas y socioeconémicas, que pasan a través de las
concepciones del empresario o fop manager. Como sujeto social, el
actor empresarial genera significados -no solo econémicos-, ¢ inte-
ractua con otros actores. Cuenta su trayectoria (experiencia), ya que
es resultado de una construccion social, en un contexto de determi-
nadas estructuras y relaciones con otros actores. El actor empresario
esta ubicado en un contexto que importa en su constitucion, aunque
como sujeto social tiene capacidad de agencia. Por lo tanto, el em-
presario puede ser el duefio del capital o el fop manager, siempre que
tome decisiones estratégicas en diferentes niveles, vinculadas con re-
laciones sociales e instituciones que definen su espacio de autonomia
sobre dichas decisiones. Desde esta perspectiva, la relacion empresa-
empresario se puede estudiar dependiendo del grado de autonomia
que tenga el empresario.

CONFIGURACIONES DE EMPRESAS

En otro nivel de abstraccion de la realidad, y partiendo de que el
eje principal que permite vincular a los sujetos (empresarios) con las
empresas son las estrategias, nos preguntamos sobre qué elementos
intervienen en la configuracion de las estrategias, qué papel juegan
los actores y las instituciones, y si se puede hablar de estrategias Uni-
cas frente a condiciones semejantes del mercado. Nos interesa dar
cuenta de como se objetivan las estrategias en una configuracion
de negocios, y en la configuracion sociotécnica productiva, no solo
como resultado de las presiones estructurales, puesto que las deci-
siones de los actores y la objetivacion de estas en una configuracion
productiva, conlleva el componente subjetivo. Para esto retomamos
otro nivel de la realidad de la configuracién de configuraciones, la
configuracion productiva de De la Garza (2002), la cual implica el
arreglo entre un tipo de tecnologia, una forma de organizar el trabajo,
un tipo de relaciones laborales, de condiciones de trabajo, un per-
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fil de la mano de obra (socio-demografico, de calificacion y niveles
salariales) y una cultura laboral, gerencial y empresarial. Ademas,
como modelo industrial, incluye la posibilidad de encadenamientos
productivos y de servicios hacia adelante y hacia atrés, y cierto vin-
culo con los mercados de la tecnologia, del trabajo, del dinero, con el
sistema de relaciones industriales de una zona o pais, con las politicas
econdmicas, con el mercado interno y el mercado externo, con el
resto de la industria, la agricultura o los servicios.

Por otra parte, el ser una empresa global, trasnacional, internacio-
nal o nacional, implica arreglos diferentes entre estructuras, institu-
ciones y actores diferenciados. Las presiones estructurales (presiones
del mercado, de la competitividad, calidad, costo y eficiencia) se en-
frentan y perciben de diferente manera. Posiblemente, la racionalidad
instrumental opere de una manera mas contundente en una compaiiia
trasnacional, al verse presionada por un mercado muy competido en
comparacion con una empresa familiar cuyo mercado principal es
el nacional, y donde la estrategia de negocios se construye en in-
teraccion, sobre la base de una densa red de interacciones. Sin em-
bargo, en ambas situaciones buscamos incorporar a los sujetos y no
hablar ya solo de empresas o instituciones como lo determinante de
la accion (desprovista de actores), e introducir al sujeto como parte
constitutiva de la accion, donde la cultura y las relaciones de poder
adquieren importancia.

La forma de analizar las estrategias es por niveles, e implica tres
dimensiones interrelacionadas entre si. Cada nivel conforma una es-
tructura que se interrelaciona con otra, y en las cuales los actores
interaccionan y asientan sus acciones a través de sus practicas en los
diferentes espacios del mundo de la empresa y del trabajo. El primer
nivel hace referencia al proceso interno de la empresa de reestruc-
turacion productiva, que define la configuracion sociotécnica de los
procesos de trabajo (decisiones sobre la organizacion del trabajo, el
nivel tecnologico, la gestion de la mano de obra y gerencial, las rela-
ciones laborales y gerenciales, la cultura empresarial, gerencial y de
trabajo), tendiente a aumentar la productividad o calidad de procesos
o productos. Otras estrategias que intervienen y se ponen en juego,
tienen que ver con lo exterior a la compaiiia, y si bien repercuten
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internamente, implican otros procesos, tales como las alianzas estra-
tégicas, las estrategias de comercializacion, distribucion y logistica,
la insercion dentro de una cadena global de produccidén que supone
contar con ventajas comparativas de primer orden, como el donde
adquirir o desarrollar la tecnologia, lograr la participacién de inver-
sidn extranjera, el establecimiento de redes de clientes y proveedo-
res, el desarrollo o adquisicién de marcas de prestigio. Los actores
que intervienen en el primer nivel, en la planeacidn y ejecucion, son
los directivos, mandos medios, trabajadores y lideres sindicales. En
las estrategias de segundo nivel se analizan las relaciones que se es-
tablecen con las instituciones y los actores que lo representan: con
el gobierno -con los secretarios de sus distintas dependencias-, con el
sistema politico, con los sindicatos, proveedores y clientes. Es decir,
estas estrategias se configuran en un contexto nacional y regional,
y repercuten en la empresa. El tercer nivel implica otros procesos
que impactan a la empresa hacia el exterior e interior de la misma;
es el analisis de las estrategias macroecondmicas (configuracion del
negocio) que emanan de las corporaciones en lo global y nacional,
y coémo impactan el nivel I, y II de las estrategias, y su implemen-
tacion (Hernandez, 2012). Los diversos actores que interactuan con
las estructuras van construyendo y reconstruyendo las relaciones, y
dando sentido a sus acciones en relacion con las diversas culturas y
poder, generando -a su vez- nuevos significados del mundo de la em-
presa y del trabajo. Definimos a la empresa trasnacional en el sentido
amplio, como una configuracion estratégica de control en continuo
proceso de cambio, que combina lo local y lo global. Es una colec-
tividad de sujetos en interacciones con diferentes estructuras (I, II,
IIT) en diferentes niveles de la realidad empresarial, con diferentes
subjetividades y permeada por culturas (nacional, regional, gerencial
y del trabajo), conjuntando las funciones de produccion, distribucion
y servicios. Esta configuracion de articulaciones de negocios e inte-
racciones (diferentes actores que intervienen, espacios geograficos,
politicas publicas, culturas y subjetividades) genera nuevas formas
de control y nuevos significados en las relaciones entre la empresa
e inter-empresas. En esta negociacion entre las estrategias corpora-
tivas, los clientes, las filiales, subsidiarias, las empresas subcontra-
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tadas (maquila), intervienen diferentes estructuras tanto internas
(en sus tres niveles) como externas, con sus actores sociales y con
sus subjetividades. De esta manera, las compafiias se ven obliga-
das a negociar y a acatar ciertas disposiciones. Estas forman parte
del entorno global, nacional y regional; son las politicas guberna-
mentales, leyes laborales y sindicales del pais y de la localidad, los
proveedores, culturas regionales, nacionales. Todos estos niveles
de relaciones son procesos no acabados, que implican una continua
negociacion dentro de limites jerarquicos, con contradicciones, al
ponerse en juego estructuras, subjetividades e interacciones en con-
textos marcados por culturas, poderes e intereses de los actores. Cada
nivel (global, nacional, local, empresa) conforma una configuracion
de interacciones y de acciones, dando como resultado la configura-
cion de configuraciones de la red corporativa de descentralizacion
(subcontratacion, filial, subsidiaria) (Hernandez, 2012).

CONCLUSIONES

El nuevo institucionalismo, en sus diferentes derivaciones, busca dar
nuevos elementos para la explicacion de la accion de los sujetos. In-
tenta superar y llenar los vacios que desde su vision, no logra res-
ponder la sociologia clasica. Los institucionalistas se debaten entre
dos posiciones extremas, la que mantiene la idea de actor racional
acotado, ya sea por el contexto, las instituciones o lo cognitivo (NIE,
NIES), y la que busca alejarse de esta, dando todo el peso -para la
explicacion de las acciones- a las normas, concebiéndose asi, actores
automatas (NISO). Los primeros asumen que es imposible hablar de
actores (econdmicos) sin la presencia de la racionalidad instrumental,
aunque acotada por lo cultural y el contexto. Finalmente, el supuesto
racionalista persiste, y esto sigue siendo lo que define y explica la
accion. Los segundos, al buscar alejarse de la posicion racionalis-
ta y enmarcar la explicacion desde otras teorias (teoria de la accion
practica, la psicologia cognitiva y el interaccionismo), caen en otros
extremos y vicios. Por un lado, la accién estd determinada por la nor-
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matividad, lo cual -para ellos- es dar por cerrado la discusion sobre
el actor racional, al no actuar bajo este principio, sino por la norma
(que ya estd embebida y premiada practicamente por lo racional), por
lo que el decidir normativamente, no quiere decir que esta resuelto y
salvado el punto: solo socava y oscurece un problema de fondo sobre
la explicacion de la accion. Si bien incorporan lo cognitivo (defini-
do como esquemas y guiones mentales), no resuelven tampoco el
problema, pues al actuar por esquemas mentales y guiones de pres-
cripciones, la agencia de los actores es limitada y normada.Enton-
ces, no podemos menos que definirlo como determinismo estructural
normativo-cognitivo, aunque no se plantea un actor psicolégicamen-
te racional, que calcula y decide por relacion costo beneficio, a la
manera de los primeros neoliberales del siglo XX, como Von Mises.
El racionalismo esta en la propia realidad que premia a posteriori o
castiga, segun la eficiencia de estos en sus practicas.

El problema central en estos ultimos, y que permanece latente en
los institucionalistas, es como lograr incluir las practicas de los ac-
tores (empresarios, gerentes) en términos de la accion de los sujetos;
es decir, como incorporar a los sujetos con agencia (un actor racional
por definicién implica un imperativo que quita agencia) y no hablar
solo de instituciones y organizaciones desprovistas de actores. Que-
dan vacios y problemas no resueltos, no tratados, al menos seriamen-
te, como el problema del poder asimétrico, el cambio como parte
constitutiva de la accion, la idea de mantener separada la estructura
organizativa de la productiva. En el terreno de la investigacion em-
pirica, como dijimos, se asumen los principios tedricos de manera
acritica, y solo se busca probar estos supuestos globalizados. Pode-
mos decir que el institucionalismo, en general, es una perspectiva que
busca el orden y la homogeneidad, y cumple la funcién de soporte y
justificacion de ciertas politicas econdmicas globales, favorecedoras
de una ideologia conservadora.

El nuevo institucionalismo aporta nuevos aspectos que enrique-
cen la discusion, y dio un paso adelante al introducir lo cognitivo, el
contexto y las redes. Sin embargo, retrocedid en su idea de explicar la
accion. Unos no pudieron o no quisieron ir mas allé del actor racional
explicito, agregando -ahora- el limite cognitivo, y a un actor ubicado
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en redes sociales de interés (el NIE y el NISE); los que quisieron
alejarse y abandonar el actor racional, derivaron al hombre regla que
no piensa y reflexiona, aunque la racionalidad esta en la propia reali-
dad (NISO). A ambos les falta una concepcion amplia de los sujetos,
y una teoria de la accion social como bien sefiala De la Garza. Para
nosotros, el problema central de coémo explicar las acciones de los
sujetos tiene que ver con el eje de estructuras/ subjetividades-sujetos/
acciones-interacciones, tomado como heuristica y no como modelo
teorico.
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CAPiTULO III

ESTRATEGIAS PRODUCTIVAS Y DE
RELACIONES LABORALES GLOBALES
DE FORD, BIMBO, CITIBANK
Y AMERICA MOVIL

MARCELA HERNANDEZ ROMO1

Las grandes corporaciones planean y ponen en juego estrategias
globales o regionales (locales), “buscan la “mejor” manera de ser, y
tratan de mantenerse competitivas, para paliar las crisis por las que
atraviesan. Es decir, toman decisiones e implementan estrategias para
lograr una mejor eficiencia, costo y calidad, considerando también
que dichas decisiones (estrategias) les permiten -desde la matriz- el
control, y seguir detentando el poder de decision. El interés principal,
sin lugar a dudas, es obtener mayor rentabilidad. Pero estos procesos
estratégicos estdn en continuo cambio (combinan lo global con lo
local), en interaccion con una colectividad de sujetos y de estruc-
turas en diferentes niveles de la realidad, con diferentes subjetivi-

I Profesora investigadora del postgrado en Estudios Laborales de la Universidad
Autonoma Metropolitana, Iztapalapa, México.
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dades y permeadas por culturas (nacionales, regionales, locales, del
trabajo, gerenciales, empresariales, etc.), conjugando las funciones
de produccion, distribucioén, comercializacion y servicios. Es decir,
es una articulacion de negocios en interaccion con relaciones de po-
der asimétricas (entran en juego las estructuras que las presionan,
los gobiernos y sus instituciones, las leyes de los diferentes paises o
regiones donde se instalan, culturas, subjetividades), configurando
nuevas articulaciones y significaciones de las relaciones entre empre-
sas (al interior de las mismas), y nuevas formas de control, donde el
resultado puede ser diferente al planeado. El arreglo que se da entre
estas estructuras, subjetividades (proceso de dar sentido) e interac-
ciones, forma una compleja red de configuraciones, en permanente
proceso de reconfiguracion. En este capitulo, el interés es establecer
las configuraciones estratégicas empresariales de grandes corpora-
ciones multinacionales con presencia en América Latina. Para esto,
analizaremos las estrategias en dos sentidos: la que hace referencia
al proceso interno de la empresa, es decir, la que se refiere a la con-
figuracion productiva y de servicios, y la planeada hacia el exterior.
La primera implica el disefio de cambios tecnoldgicos, organizativos,
culturales, de gestion de los recursos humanos, y de relaciones labo-
rales y sindicales, tendientes a aumentar la productividad o calidad
de procesos o productos. La segunda es la planeada hacia el exterior,
cuestion que si bien repercute al interior de la empresa, implica otros
procesos de decision y de implementacion, tales como: los proce-
sos de descentralizacion, la incursion dentro de la cadena global de
produccion, que supone contar con ventajas competitivas de primer
orden, como el donde adquirir y desarrollar la tecnologia, lograr la
participacion de socios e inversion extranjera, el establecimiento de
redes de clientes y proveedores, el desarrollo o adquisicion de marcas
de prestigio (Hernandez, 2007, 2012). Al contemplar empresas de
servicios, incluimos una dimensién mas a tomar en cuenta: el papel
dado a los clientes (proveedores como cliente final) en las estrategias.
El enfoque no clésico incluye la intervencion del cliente en la pro-
duccidn o la circulacion, vinculando produccion, circulacion y venta,
tanto en manufacturas como en servicios. Es decir, si forman parte
de la planeacion de la estrategia y se configuran como sujetos labo-
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rales ampliados, con repercusiones en la produccion, en lo laboral y
en el control de los procesos, los actores que intervienen en la rela-
cion (trabajador-cliente-empresa) se vuelven objeto de nuestro inte-
rés, para explicar las conformaciones de la configuracion estratégica.
Para la definicion de las configuraciones estratégicas, se considero6 el
porcentaje de las ventas totales de las multinacionales hacia el exte-
rior, el nimero de plantas productivas (filiales), las tiendas ubicadas
en el extranjero, asi como el numero de empleos generados en lo
global. Para ello, en la primera parte se presentan las estrategias de
las multinacionales mencionadas, en el periodo sefalado.

Al abarcar un numero de dimensiones amplio, se tomaron varias
fuentes para su analisis; a saber: informes anuales de las empresas,
los informes laborales que se publican en las paginas web, los infor-
mes de la corporacion que se publican en las Bolsas de Valores. Ade-
mas, se selecciono informacion que hiciera referencia a las acciones
emprendidas, en relacidon con las multinacionales, en lo interno y en
lo externo. Para esto se identifico si hubo cambios en la configura-
cion socio productiva, en la configuracion de configuraciones, y en
qué consistieron. Alguna informacion es retomada de las entrevis-
tas realizadas a informantes claves de las empresas. En el segundo
apartado se buscan establecer las diferencias estratégicas entre estas
multinacionales, y se hacen algunas reflexiones finales. El anélisis
comprende del 2000 al 2015, periodo en el que las corporaciones
-en lo global- dan un viraje, e inician una reestructuracion integral
multinivel de largo alcance, que lleva a una nueva configuracion pro-
ductiva y del negocio.

ESTRATEGIAS GLOBALES Y DINAMICA DE LAS
MULTINACIONALES

A) FORD UNA EMPRESA GLOBAL

Ford es una multinacional automotriz emblematica de Norteamérica.
La familia Ford ostenta el 40% de las acciones B con derecho a voto.
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El CEO actual es Bill Ford, y nueve de sus miembros ocupan cargos
directivos importantes. La compaiiia es reconocida por sus marcas
Ford y Lincoln. Los sectores de negocio que la conforman son la
automotriz y servicios financieros. El sector automotriz (manufactura
y distribucion de automdviles) tiene presencia en seis continentes, a
través de sus seis centros regionales: Norteamérica (incluye a EEU,
Canada y México), Sudamérica, Europa, Este Medio, Africa y Asia
Pacifico. Para el 2014, este sector generd 194,000 empleos, de los
cuales 90,000 correspondieron a la region Norteamérica (www.ford.
com). Ford cuenta con 66 plantas en el mundo, de las cuales nue-
ve funcionan como plataformas globales. La regién norteamericana
concentra 30 plantas productivas (www.ford.com).

La unidad de Servicios Financieros integra a Ford Crédito y a
otros servicios de finanzas que incluyen un holding de empresas:
venta de partes de vehiculo, distribuidores y dealers (dealership).
Esta division es central, y define el éxito financiero de Ford, la provee
de dinero fresco (cash), y le genera dividendos para invertirlos en
investigacion y desarrollo de productos. Se puede decir que es el ne-
gocio “lucrativo de Ford”; para el 2014, esta division sumaba 11,890
empleos globales (http://corporate.ford). Ese mismo afio, Ford invir-
tid 6.9 billones de dolares en investigacion, registrd 877 patentes,
vendid 24 vehiculos renovados, amplié su mercado, y vendio 6.32
millones de autos, globalmente, obteniendo una utilidad de 3.6 bi-
llones de dolares. Ford Crédito obtuvo una utilidad de 1.6 billones
de dolares (http://corporate.ford). Esta compaiiia, en los ultimos 30
afos, ha pasado por continuas crisis y reestructuraciones productivas
y de configuracion del negocio (Bernard, 2015).

CRISIS, RESTRUCTURACIONES Y CAMBIO EN LA
CONFIGURACION DEL NEGOCIO, PRODUCTIVA Y DE
VENTA

Hacia finales de los 90 y principios del 2000, la configuracion del
negocio y productiva de Ford (CNPF) manifestaba las debilidades
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y agotamiento de una forma de organizar el negocio y de producir,
que se reflejaba en la falta de competitividad de la empresa. Las ma-
nifestaciones mas claras fueron la falta de calidad (seguridad en los
vehiculos), los altos costos, el precio, y un mercado interno y externo
no satisfecho con sus productos. Por otra parte, la configuracion del
negocio de Ford se sustentaba -y se sigue sustentando-, en buena par-
te, en el financiamiento que otorga la misma compaiiia a los conce-
sionarios, a través del departamento de operaciones de crédito (http://
corporate.ford).

Para el 2005, la compaiiia ya daba cuenta de la crisis financiera
por la que estaba pasando, por lo que no pudo seguir dando soporte
de financiamiento a los concesionarios; no se vendian autos, habia
un decrecimiento del efectivo, y no se podia financiar a los consumi-
dores del crédito (Ford, 2008). A esta situacion, se sumaba un agra-
vante mas: EUA también daba signos de recesion, y se congelaban
los créditos. La compafiia empez6 a sufrir falta de liquidez. Para el
2008, la situacion se agravo al estallar la crisis general de la industria
automotriz.

La competencia internacional, por su parte, introducia al mercado
americano productos mas eficientes, y habia acrecentado la externali-
zacion, ya no solo de ensamble final, sino también de componentes y
de manufactura flexible (Cutcher (2011), con menores costos produc-
tivos y laborales, al no contar esos segmentos con sindicatos. Estos
aspectos, junto con la crisis financiera, la falta de calidad, el encare-
cimiento del combustible y modelos no demandados por el mercado
externo, influirian en la baja demanda de los vehiculos Ford. Desde
nuestro punto de vista, esta crisis también reflejaba la pérdida de con-
trol del negocio por parte de la propia administracion; pérdida de
control de la calidad y en la produccion, que llevo a una pérdida del
mercado. Es en esta situacion critica que Bill Ford, CEO de Ford,
decide contratar a Alan Mullay, ex CEO de Boeing, con experiencia
en concepto y disefio de aviones (calidad y eficiencia tecnologica),
para asumir la direccion de la compaiiia. El llevaria la experiencia
de la aeronautica a la industria automotriz: el ensamble modular y la
calidad total de los procesos. Se iniciaba asi el proceso de reestructu-
racion, bajo la gran estrategia denominada One Ford, Way Ford, “un

141



CONFIGURACIONES PRODUCTIVAS Y RELACIONES LABORALES

equipo” (global), un plan y una meta global’; un solo Ford, un solo
camino para serlo. Su traduccién en la practica era -y sigue siendo-
controlar conductas esperadas, lo que se espera de los trabajadores
Ford. Estas serian: a) contar con conocimiento técnico, b) trabajo
en equipo (working together) y modelar los valores (integridad, ini-
ciativa, trabajar con seguridad), y c¢) delivery (entregar resultados)
(Entrevista a informante clave, realizada el 18 de febrero del 2014).
La estrategia global, que es lo que opera actualmente, subrayaria
la descentralizacion (externalizacioén de los procesos de produccion,
disefio, herramental y de proceso), basada en la reorganizacion de la
produccion global, con soporte en la plataforma global (de menor
complejidad) y la flexibilizacion de la produccion (Brinkey 2003;
Hernandez y Bello, 2008; Liker y Morgan, 2011). La informatizacion
ligada a la produccion y a la venta, permitiria producir con base en la
demanda global (Entrevista a informante clave). Ademas, la produc-
cion y los proveedores estarian integrados en la produccion modular
-y en gran escala- de los componentes. En este sentido, también se
buscaba retomar el control e inducir un cambio en la cultura geren-
cial, pues las gerencias concentraban el poder e imprimian la dindmi-
ca sobre la cual operaba la empresa. Era el momento de romper con el
status quo que prevalecia por mas de 30 afios, “en una forma de ope-
rar el negocio y la fabrica no competitiva” (Morgan y Licker, 2011).
Dos aspectos nuevos que se sumaron y pasaron a formar parte
importante y de transformacion de la estrategia global de Ford, y que
son interesantes de analizar, tienen que ver con: a) la importancia, en
esta compafiia, de la conjuncion entre produccion y servicio como
parte integral del negocio. En este sentido, para Ford, el cliente final
(consumidor) se vuelve un elemento importante: es un referente de la
evaluacioén, no solo del servicio (servicio de venta, rapidez en el tra-
mite del crédito, buen servicio de mantenimiento, etc.), de la calidad
de los productos y de lo que demanda el mercado. Ademas, se reco-
noce su participacion como aportador de ideas para “innovaciones”
en los productos. Asi, el cliente se vuelve el referente al que hay que
incorporar como parte de la gente que trabaja para Ford, por lo que
se le incluye -y a su evaluacion- como parte de la estrategia global.
b) Los proveedores se vuelven eje central de la innovacion y la pro-
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duccion; esto deviene en una interaccion mutua entre actores de las
compaiiias, en sus diferentes niveles, rebasando los limites de control
-de ambos- en las empresas.

Los Tier 1 establecen relaciones y contratos de larga duracion (pro-
veedores), y pasan por el control de Ford Company al requerir su
aprobacion, no solo en cuestiones de tecnologia y calidad, sino tam-
bién en lo referente a pagos a los trabajadores y tipos de prestaciones,
vigilando las condiciones de trabajo y el pago minimo del salario
(sintesis de entrevista a informantes clave, realizada el 15 de marzo
del 2014). En este sentido hablamos de una ampliacion del concepto
de empresa, de control y de sujeto laboral ampliado. Esta estrategia
global contempl6 el cambio en las relaciones laborales y sindicales,
ligdndolo a una nueva forma de producir y de llevar el negocio, con
implicaciones desventajosas y de pérdida de beneficios para los tra-
bajadores (flexibilidad laboral y el outsourcing), y de ajuste para la
administracion. Es decir, fue una estrategia global integral de cambio
y de acumulacion de capital.

NUEVA CONFIGURACION DEL NEGOCIO Y
UNA NUEVA FORMA DE ACUMULACION DE CAPITAL

La planeacion del cambio en Ford global se realizo desde la direc-
cion (Liker, 2011; Cutcher, 2011). La puesta en operacion implico la
conformacion de equipos de especialistas globales (ingenieros alta-
mente calificados en disefio y procesos) contratados -una parte- por
outsourcing, e integrados a una plataforma global de comunicacion
en tiempo real, bajo la direccion de un lider (Liker y Morgan 2011).
Las repercusiones de este cambio impactaron a los trabajadores de
linea y al sindicato.

Entendemos la reingenieria mencionada, como la necesidad de la
direccion global (CEO y empresa) de reapropiarse del control. En lo
global, deciden centralizar decisiones y compactar las direcciones:
los centros regionales de negocio pasaron de 106 a seis (www.ford.com;
Hernandez y Bello, 2008, p. 124). Esto se tradujo en una disminucion
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de la autoridad y liderazgo de los directivos regionales de los dife-
rentes paises, via un control burocratico y de asignacion de responsa-
bilidades; ahora ellos dependerian y reportarian a la matriz (Cutcher,
2011; Liker y Morgan, 2011). Se planeé un nuevo mercado hacia la
produccion de autos medianos y pequetios -América Latina tomaria
importancia en este punto-; la expansion ahora se dirigiria al mer-
cado externo, hacia Asia pacifico (India y China) (www.ford.com).
La descentralizacion significo la externalizacion de los procesos de
produccion, disefio, herramental y de proceso (outsourcing de estos
procesos) (sintesis de entrevista a informantes calificados, realizada
el 20 de junio del 2014). Es decir, en el extremo, Ford solo realiza-
ria el ensamble final del auto y algunas operaciones, lean production.
Se implementa la plataforma global ligada a los proveedores; estos
se reubicarian en el mismo espacio geografico de la fabrica, redu-
ciendo su nimero, produciendo y disefiando en conjunto (armadora
y proveedores) (Liker y Morgan, 2011), lo que llevaria al ensamble
modular, que se basé en la produccion de kits (componentes y partes
integrados modularmente, listos para ensamblarse, al igual que en
la aerondutica), que simplificaria el trabajo de ensamblado, generan-
do una economia de escala de sus componentes (Hernandez y Bello,
2008). Esto permitiria trabajar con base al J&T (Justo a Tiempo), y
economizar tiempo y costo. La relacion entre proveedores y Ford se
complejizo; la interaccion fue de largo plazo, lo que es una constante,
buscando la lealtad de los proveedores.? En este proceso de cambio
descubrieron la tecnologia de la informacion y su utilidad, tanto en el
proceso productivo como en la administracion, y para la relacion con
los clientes (Sligman, 2005). La tecnologia les permitiria tener una
base de datos (historial) con la opinion del cliente y su evaluacion
sobre el servicio (atencion, tiempo en otorgar el crédito, informacion
sobre las caracteristicas del auto, fallas, etc.), la calidad del auto, el

Los directivos de Ford declaran estar conscientes de que antes de establecer la
relacién con los proveedores, eran mal evaluados por ellos, al no entablar rela-
ciones reciprocas. Ahora buscan alinearse a la nueva configuracion productiva y
del modelo, entablando relaciones mas cercanas (entrevista a informente clave,
realizada el 22 de septiembre del 2014).
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disefio, y la tecnologia (gasto de combustible, arranque, frenado, co-
nectividad, seguridad, ergonomia, color, etc.) (Ford, 2008; Sligman,
2005). Aunado a esto, se abrio un panel en la pagina de la empresa,
para que el cliente diera ideas sobre qué innovar, qué le gustaria que

Cuadro 1. Reestructuracion de la configuracion de Negocios de Ford.

2000 2013
Centros de 106 centros alrededor Se comprime la estructura
negocio del mundo. a seis centros con
distribucion regional.
Mercado Autos y trocas grandes. Nuevo mercado interno en
EUA de autos medianos y
pequeios.
Expansion Norte América Asia Pacifico (India y
(comprende a México) China).
y Europa.
Portafolio Diversificado en Se concentra en
producto y marcas. reestructurar autos de la
propia marca, venta de las
otras marcas.
Descentralizacion Externalizacion Externalizacion del
espacial. producto: disefio,
herramienta, procesos.
Produccion Se producia de acuerdo Produccién en razén mas
con la capacidad de directa con la demanda.
produccion.
Burocracia Ambivalente (seguian Mas burocracia y control
reglas burocraticas, no rigido.
habia responsabilidades
claras).
Proveedores Producian parte de las Descentralizan a
piezas. proveedores.

Fuente: elaboracion propia con sintesis de la informacion anterior.
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se introdujera en el auto o qué quitaria. De hecho, esta es una de
las actuales estrategias centrales de Ford (www.ford.com). En este
sentido, se puede decir que la empresa busco al cliente final (con-
sumidor) como referente e incidencia en lo productivo, al ser guia
sobre cudles son las preferencias (necesidades) de los consumidores
a futuro. Buscaron alinear la produccion y la innovacion con base en
las preferencias inmediatas y proyectadas del mercado, lo que impli-
caba dar un paso para alinear la produccion con la demanda; de ahi
que ahora uno de los principios que guian la produccion, sea “poca
mezcla, mucha variedad”. La idea final era que el auto pudiera ser
producido a la medida del cliente. Pero, por otra parte, al estar tan
competido el mercado, la lealtad del cliente a la marca requeria de es-
trategias particulares, no solo de calidad productiva, sino de calidad
en el servicio. Asi, el cliente pasa a ser consentido, y forma parte de la
“gente de trabajo de Ford”. Llevando a los servicios las técnicas de
estandarizacion (una misma manera de vender, los pasos a seguir en
la venta, informacién comun al cliente, tiempo dedicado al cliente)
y de calidad total (aplicacion del six sigma en las ventas y servicios
que otorgan), se conecta la produccion en la fabrica con la atencion
y la forma de trabajar en servicios (Cutcher,2011). De lo clasico a la
inclusion de lo no clasico en lo productivo (Cuadro 1).

Se puede decir que antes de la reestructuracion, era un modelo
de negocio obeso, con una oferta de productos diversificada, que no
respondia a las necesidades que el mercado global demandaba (EUA
tenia una cultura de consumo de autos grandes, no asi Europa y Asia,
cuya cultura de consumo es el auto pequefio). En otras palabras, se
producia sin tener como referencia el mercado global (en preferencia
de los usuarios y las ventas realizadas).

CONFIGURACION PRODUCTIVA: LEAN PRODUCTION
“ONE FORD, WAY FORD”

En produccidn, la estrategia puede sintetizarse en la produccion ba-
sada en la demanda, la implementacion de la plataforma global y
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flexible, el ensamble modular, la informatizacion y automatizacion
(robotizacion y software) en ciertas partes del proceso, la inclusion e
integracion de los equipos de trabajo basados en el sistema /ean/
six sigma,® la flexibilizacion del trabajo (diversas formas) y de los
contratos colectivos, y la recuperacion del control a través de los pro-
cesos de estandarizacion. Una mayor unilateralidad en las relaciones
laborales y un sindicalismo con menor fuerza para negociar. La for-
ma de operar la produccion tiene como base la arquitectura unica,
ligada al ensamble modular, “Gnica manera operativa de ensamblar”:
el proveedor entrega el kit (integracion de varios componentes) y el
trabajador lo ensambla. No implica mayor recalificacidon, pues es
una simplificacion de las tareas que realiza el trabajador (informan-
te clave). Esta tinica manera de operar impone una disciplina en la
produccion y estandarizacion de los procesos. Para Ford, la forma
de lograrlo fue la codificacion de la informacion de cada proceso,
informacion obtenida por los equipos de trabajo conformados por
un equipo (global y local) de especialistas (se identificaron los pro-
cesos- errores, formas de solucionarlos, el personal y la tecnologia)
(Cutcher, 2011; Liker y Morgan, 2011). La informacion se registro y
el conocimiento obtenido fue (y es) devuelto a la empresa, que estan-
darizé y contintia estandarizando los procesos (Liker, 2011; Cutcher,
2011; Liker y Morgan, 2011). Se puede decir que fue la extraccion
del conocimiento de trabajadores y administrativos potencializado
por la tecnologia y la reingenieria de los mismos.

La estandarizacion requiere de una arquitectura comun y definida
de vehiculos ensamblados en linea, sobre la cual se sub-ensamblan
los kits, constituyendo una tnica manera de producir, bajo la técnica
six sigma (conformada por una mezcla de las técnicas de calidad de
Honda y Toyota) (Morgan, 2002; Liker,2011). Manteniendo arqui-
tecturas comunes en todo el mundo, logran calidad a nivel global

3 De acuerdo con Curtch (2011, p. 142), el acercamiento entre la administracion y
el departamento de manufactura y RH es una historia reciente en Ford. En la ne-
gociacion con el sindicato en el 2007, se establecio la inclusion e integracion de
los equipos de trabajo con los trabajadores de piso, con base a lean production/
Six sigma.
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(entrevista a informante clave). En la comunicacion se estipularia
el rompimiento de la jerarquia, las reuniones informales cobrarian
importancia, se definirian claramente las lineas de comunicacion, y
se discutirian las ineficiencias y errores en el equipo (global, local)
(entrevista a informante clave; Liker y Morgan, 2011). La comu-
nicacidn entre el equipo de ingenieros (la tarea de los ingenieros
eray es estar disefiando y transformando procesos, simplificando las
herramientas, y supervisar, sobre todo de las partes mas automatiza-
das) y los altos niveles se intensificd: reuniones cada semana, mes y
diariamente por internet (Liker,2011; informante clave). Esta trans-
formacion trastocaria la cultura gerencial y la estandarizacion, y el
control aplicado en el nivel del piso de la fabrica, se extendid hacia
las gerencias; asi, la resistencia y el sabotaje aparecieron en este ni-
vel jerarquico (Liker, 2011; Liker y Morgan, 2011). Hay resistencia
al cambio que supone definir como operar y pensar el proceso, que
para la gerencia significaria, en términos sintéticos: innovar = nueva
forma de hacer = estandarizar = disciplina = reportar = controlar. Lo
anterior representa la pérdida de poder junto con la burocratizacion
de las funciones; es alinearse a lo que se establece desde la gerencia.
Las reglas y practicas del trabajo cambiaron; ahora en la linea, el
trabajador supervisaria la calidad y evaluaria el producto, por lo que
se conformarian equipos de trabajo para resolver los problemas en el
acto, concepto diferente al de célula de produccién. Esto llevaria -y
llevo- a un menor desperdicio de tiempo y costo (lean production),
y al requerimiento de un nuevo perfil de trabajador técnico para la
planta y supervisores con profesion de ingenieros. Pero también sur-
gi6 la necesidad de menos trabajadores, y en algunos procesos, una
mayor intensificacion del trabajo (Cutcher, 2011). La automatiza-
cion de las operaciones implico una operacion-un operador, es decir,
una individualizacion del trabajo (Cutcher, 2015; Liker y Morgan,
2011).

Ford, hasta antes de la primera reestructuracién del 2000, no con-
taba ampliamente con tecnologias de la informacién, lo que no le
permitia tener una base de datos que diera cuenta de procesos y so-
luciones en relacion directa con los clientes (Sligman, 2005). Si bien
las plantas tenian tecnologia automatizada y robots, cada una operaba
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con sus propios procesos y soluciones (Liker y Morgan, 2011). En
otras palabras, no se podia hablar de una introduccion decisiva de
practicas organizacionales -al estilo japonés-, ni de técnicas de ca-
lidad ni de /ean production, o lo que llamamos Nuevas Formas de
Organizacién del Trabajo (NFOT), de acuerdo con la propia evalua-
cion de Ford, que operaba bajo una cultura gerencial del dispendio®
y de falta de definicion de responsabilidades. En otras palabras, a
principios del presente siglo, Ford no habia logrado establecer con
éxito la calidad total, ni habia transitado a la produccion flexible/lean
production, ni planeado una estrategia que lo llevara a ser una em-
presa global. En este sentido, mantenia una configuracion productiva
tradicional, sin negar que en ciertas fabricas se estaban implementan-
do, de forma parcial, técnicas de calidad basadas en las NFOT; sin
embargo, esto no era una estrategia que emanara de la corporacion,
mucho menos, que fuera representativa de Ford.

ESTRATEGIA DE RELACIONES LABORALES Y
SINDICALES: LA FLEXIBILIZACION DEL TRABAJO

Y SU PRECARIEDAD, Y LOS CCT, UNA ESTRATEGIA
PARA BAJAR COSTOS LIGADA A LA SIMPLIFICACION
DE PROCESO

La estructura laboral en los Estados Unidos, extendida a otros paises,
se basaba -hasta antes de la restructuracion del 2006- en trabajadores
de planta en todos los niveles (operativo, ingenieril, gerentes, direc-
tivos). Los directivos hacian carrera al interior de la empresa, pu-
diendo afirmarse que eran producto Ford (entrevista a informante
clave). La comunicacion entre ingenieros y fop manager no era agil,
primando la jerarquia, mas no la definicion clara de responsabilida-
des en los méanager (Liker y Morgan, 2011). En otras palabras, habia

4 Un informante clave de Ford narra como le sorprendié en una estancia en la
matriz, el dispendio de recursos: cada administrativo tenia su computadora, im-
presora, teléfono, y lampara de luz, en comparacion con la austeridad japonesa.
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una clara separacion jerarquica entre los obreros, ingenieros y los
tops manager, que en lo productivo se reflejaba en la divisién entre
concepcion y ejecucion. Asi, la comunicacion no era fluida, y los
problemas no eran socializados y resueltos de manera expedita (Liker
y Morgan, 2011). Sin embargo, se contaba con un contrato colectivo
de trabajo con logros sindicales importantes, que se extendian a los
dependientes familiares. Pero de acuerdo con Cutcher (2011), en las
negociaciones, el sindicato no lograria institucionalizar los benefi-
cios logrados.

Entre el 2006 y 2007 (la negociacion en los Estados Unidos duro
un afio), la administracion negocio con el sindicato el cierre de plan-
tas, despido de trabajadores, jubilaciones anticipadas, la transforma-
cion del CCT, tanto en la estructura de pago como en la instauracion
del trabajo flexible (UAW-FORD, 2011). El resultado fue la imple-
mentacion del outsourcing, que impactd a todos los niveles, y llevo
al adelgazamiento del organigrama. Desaparecieron el 35% de las
vicepresidencias, se contratd por outsourcing a trabajadores, directi-
vos estratégicos, disefiadores, ingenieros. Se cambid la composicion
y planes de beneficio, se elimin6 el pago por méritos, no se pago el
beneficio adicional, se elimin6 la ayuda para dependientes, se dis-
minuy6 el seguro de salud y se quitd el programa de beneficios por
eficiencia. En la contratacién de nuevos empleados por hora, se esta-
blecié una nueva estructura basada en salarios mas bajos (US 19.30
por hora). Se implementaron nuevas reglas de trabajo flexible y el
retiro voluntario. Ahora se contrataria extensivamente por hora, y el
pago se haria por niveles (Ford, 2008). ;Qué resultados arrojaron es-
tas practicas? Entre el 2000 y el 2012, se dio una reduccion de salario
efectiva de 10%, la eficiencia en ingenieria mejord -en costos- en
un 60%, el costo de herramienta en un 90%, y la produccion, entre
el 60% y el 40% (Liker y Morgan, 2011). La reduccion de costos se
logr6 en la manufactura (desarrollo) del nuevo vehiculo: de 14 me-
ses para la produccion, se pasd a ocho meses. En sintesis, hay una
reduccion de vehiculos en plataforma, lo que aumenta el nimero de
vehiculos en produccion; se reducen la complejidad en manufactura
(sub-ensamble modular a través de los kits), las compras a escala
mundial y los costos fijos (Liker y Morgan, 2011).
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Para algunos académicos, esta negociacion entre Ford y el sindi-
cato fund6 nuevos patrones de negociacion, al sentarse el sindica-
to y la empresa, en los Estados Unidos, a negociar por primera vez
el CCT, con informacion confiable y transparente de la empresa. Se
tratd de discutir y acordar de manera conjunta la flexibilizacion del
CCT, y establecer equipos de trabajo para lograr a calidad y la mejora
continua (Cutcher, 2011). Sin embargo, para este autor, “la negocia-
ci6n ahora no fue sobre el aumento de un salario, sino un sindicato
buscando un minimo de concesion”. En este sentido, la negociacion
y la participacion del sindicato implico asumir lo planeado por la em-
presa; no definid ni decidid, sino que se sumo, colaborando en la es-
trategia de flexibilidad en el trabajo y de outsourcing planteadas por
la administracion, y aceptd nuevas reglas de trabajo. Asi, no se puede
hablar de una bilateralidad en las negociaciones, sino de una nego-
ciacion, donde la administracion llevaba la pauta, sin desconocer que
por primera vez, la empresa busco un acercamiento con el sindicato
informando de las finanzas, y construyendo de forma conjunta la for-
ma de operar la estrategia ya planeada. El sindicato, sin embargo, no
gano en bilateralidad, y mas bien, operd en union corporatism.

En sintesis, para la compaiiia, flexibilizarse y desregular las re-
laciones laborales era parte de la estrategia global de transformar la
forma de produccion tradicional de Ford, donde la descentralizacion
del producto y el outsourcing configuran una red de relaciones que
se volveria la nueva estrategia global de acumulacion de capital (De
la Garza, 2012). La combinacién de presiones estructurales (crisis
economica, de calidad, financiera, de competitividad), que implico
multiniveles (global, nacional, de la corporacién, la empresa) y acto-
res (el Estado, el sindicato nacional y local, administracion, senado),
fue el contexto sobre el cual se asento la reestructuracion productiva
y laboral del negocio en Ford.

B) GRUPO BIMBO (GB)

Grupo Bimbo (GB) es una empresa panificadora oligopdlica, de
capital mayoritariamente mexicano. La matriz se encuentra en Mé-
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xico, y la mayoria de las acciones pertenecen a la familia Servitje
(75%), que ha ostentado la direccion de la empresa por 70 afios. GB
produce, distribuye y comercializa sus propios productos en Méxi-
co, y en gran parte de los paises donde se ubica. Actualmente, es la
panificadora nimero uno por ventas, de las cuales el 54% son en do-
lares. Tiene presencia en 22 paises y tres continentes. En diciembre
de 2015 obtuvo ingresos por 190,000 millones de pesos (MDP) y
un valor de mercado -a principios de diciembre- de 13,500 millones
de dolares (MDD) (Bello Alberto, 2015-2016, pp. 114-116). Cuen-
ta con 145,000 trabajadores en el mundo; produce y comercializa
10,000 productos, y cuenta con 2.2 millones de puntos de venta, 52
mil rutas de distribucion y 144 plantas, de las cuales 40 se ubican
en México y 85 entre Estado Unidos y Canada (Bolsa Mexicana de
Valores (BMV), informe anual 2013). En este sentido, por el nimero
de plantas, trabajadores y ventas totales, los mercados principales
del grupo son el mexicano y el de América del Norte.® Bimbo tiene
70 afios de presencia en el mercado mexicano y solo cerca de 10, a
nivel multinacional.

La internacionalizacion del Grupo Bimbo (GB) comenz6 hacia
finales de los afios noventa, periodo en el que principalmente se ex-
pandié hacia América Latina, haciendo un intento timido en EUA;
posteriormente, se expandiria a China. Sin embargo, la expansion
internacional de la empresa, ligada a una estrategia global, se inicid

5 El negocio opera con las siguientes marcas comerciales y productos: 1. Produc-
tos panificados (Bimbo) que produce, distribuye y comercializa pan de dulce, de
caja, tortillas, tostadas y barras de cereal) y Marinela (pays, pasteles, galleta). 2.
La division Bimbo Bakeries, USA (BBU), pan empacado y dulce, se destina a
mercado minorista en EUA; la distribucion de productos es importado desde Mé-
xico, para el mercado mexicano e hispano. El 58% de la distribucion es operada
por terceros. 3. La division El Globo (pan y pasteleria) para un nivel de consumo
alto. 4. La cuarta division es la que corresponde a América Latina (OLA). 5. La
quinta division es Bimbo China (Bimbo Beijing Food Company); son empresas
de comercializacion y cuentan con dos plantas. 6. Finalmente, la division de
botanas (Barcel); las plantas se encuentran en México y exportan hacia EUA,
Centro y Sudamérica. Comprende el negocio de dulces con las marcas Vero,
Coronado, Ricolino y Lara.
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en el 2005, y solo se consolidaria en el 2009. La internacionalizacién
se logrd gracias a una agresiva y global estrategia de expansion y
diversificacion espacial hacia EUA, Canadé y Espaiia, junto con la
implementacién de nuevas estrategias globales productivas, al estre-
nar -de lleno- en el mercado norteamericano (Informe anual Grupo
Bimbo, 2000, 2002, 2005).

El negocio esta estructurado en tres grandes divisiones: a) las
plantas productivas (fabricacién del pan, principalmente), b) las a-
gencias de comercializacion (ventas) y c) el sistema de distribucion
y servicio. El principal producto que producen, distribuyen y co-
mercializan es el pan de caja, base del Grupo Bimbo Global: el 64%
del mercado estadounidense consume este producto (Bello Alberto,
2015-2016, pp. 114-116). Las estrategias de crecimiento y produc-
tivas pueden sintetizarse en: a) la expansion y diversificacion a tra-
vés de la compra de compafiias extranjeras con sus marcas, 0 con
la apertura de nuevas plantas (y con el cierre de otras); b) el re-
cambio de una estrategia de integracion vertical (Cherm, 2008),
en busqueda de una economia de escala en la materia prima;® c) la
estrategia de informatizacion y automatizacion que llevo a la cons-
truccion de la infraestructura tecnoldgica, no so6lo en produccion,
sino también, en la construccién de una amplia plataforma de in-
formacion; es decir, vincular la informatizacion y la automatizacioén
de los procesos operativos de ventas con los procesos productivos.
El sistema de informacion permitiria estar en red con sus filiales, y
asi tener informacion concentrada y un mayor control de procesos,
personal y ventas. Esto se materializo -en lo operativo- en la bus-
queda de la estandarizacion y control de los procesos. La compaiiia
sigue invirtiendo en la reestructuraciéon integral de la configuracion
socio técnica productiva, aunque parte de las nuevas plantas que se
sumaron como resultado de la compra de nuevas marcas, segiin sus
propios datos, son obsoletas (Ramirez, 2015). La tecnologia fue -y
sigue siendo- una de las principales estrategias de este grupo, y parte

® Asi como la fabrica de mermeladas las compré el hijo de Roberto Servitje; es
decir, contintian -de cierta manera- perteneciendo a la familia (Cherm. S. Silvia
2008).
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fundamental de aquella que le permite convertirse en multinacional,
en la busqueda de un mercado mas global; d) inversion en logistica:
estrategia central de distribucion, comercializacion y de control de
GB, que le ha permitido concentrar una alta capacidad de operacion
en México. A pesar de ello, sin embargo, no ha podido consolidarse
como estrategia global en EUA, el 58% es distribuido por terceros,
al igual que en ciertos paises de América Latina. Los diferentes mer-
cados con preferencias en productos mas dietéticos, por ejemplo,
las leyes y reglas en la distribucion y consumo de cada pais, y la
forma de adquirir los productos alimenticios por los consumidores,
han limitado la integracion de la estrategia de Bimbo México en lo
internacional, impidiéndole introducir productos nuevos de su pro-
pio portafolio. En México, por ejemplo, es en la tienda de abarrotes
donde se comercializa el pan de caja, mientras que en EUA, es a
través de los supermercados. Bimbo trat6 de posicionarse en el mer-
cado de EUA, implementando la misma estrategia de distribucion y
comercializacion, ejes centrales para su éxito, tanto en el extranjero
como a nivel nacional; sin embargo, el resultado fue fallido, y en
el 2002, lo llevd a una crisis financiera y a su rescate por parte del
Estado, al condonarle el pago de impuestos (Hernandez, 2007). Hay
factores que inciden mas alla de lo productivo o de la propia comer-
cializacion; en este caso, tuvieron que ver con las reglas institucio-
nales y la forma de operar de las compaiiias, lo que implico costos
y barreras sindicales diversas, en los diferentes paises en los que se
instal6. En EUA, distribuir en 50 estados el producto, se torn6 en
un problema; el sindicato transportista no aceptd hacer reparticiones
en horas fuera de las estipuladas en su horario de trabajo, de modo
que la estrategia de distribucidon no pudo ser replicada en EUA La
empresa tuvo que negociar mejores compensaciones y mejor seguro
de salud con los trabajadores (Bello, 2015).

La estrategia de expansion y de convertirse en multinacional, llevo
a GB a una reorganizacién -en lo nacional e internacional- al interior
de las filiales. Se busco -y se busca- establecer sinergias en todas sus
plantas y centros de distribucion, tanto en tecnologia, como en admi-
nistracion y logistica; esto implico el cierre de plantas (sobretodo en
EUA, que contaba con instalaciones caducas con mas de 100 afios
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operando) (Bello, 2015, p. 118), la reingenieria de todos los procesos
(en especial en los layout), introduccion de automatizada en todos
los procesos operativos y en lo gerencial. Se estableci6 un sistema de
informacion automatizada que enlaza la recepcion de insumos, con
produccion y proceso de venta.

En lo gerencial, esta tecnologia permiti6 -y permite- contar con la
informacion de las diferentes fabricas, centros de distribucion, agen-
cia de ventas (inventario, registro de materias primas) y del personal
(disciplina de trabajo, limpieza y orden). Con la introduccion de la
hand held, se da el control de las ventas en menudeo, de la mercan-
cia en bodega y flujos de venta para definir horarios y rutas (Sintesis
de entrevistas a informantes claves, realizadas el 14 de octubre del
2014).

En Bimbo, el cambio tecnoldgico més importante fue la introduc-
cion de la hand held (microcomputadora de mano que procesa in-
formacion en tiempo real) en ventas, lo que transformo6 el proceso
productivo de circulacion y ventas, al ligarlo a la produccion (sinte-
sis de entrevistas a informantes claves). Sin embargo, esta estrategia
productiva de primer orden, no ha podido ser implementada en todas
las plantas, ni en todos los paises (entrevista a informante clave).

LA ESTRATEGIA DE RELACIONES LABORALES Y
SINDICALES

La empresa tiene la estrategia de contar con sindicato, en el sentido
mas puro de como opera en México el sindicalismo (ver contexto del
capitulo sobre México), como garante de la paz laboral y la tranqui-
lidad empresarial. Sin embargo, a pesar de un mundo globalizado en
muchos aspectos, no todos los sindicatos -en los distintos paises- fun-
cionan y operan de igual manera. En EUA, el sindicato es una fuerza
laboral; cuando el GB compr6 las compaiias norteamericanas, no
contabilizé los planes de pensiones (en los planes y costos de las pen-
siones en EUA participan 34 de los llamados multipatronales), y no
considerd que las plantas, ademés de ser muchas de estas obsoletas,
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contaban con una mano de obra en edad de jubilarse (15,100 trabaja-
dores) (Bello, 2015, p. 118). El costo para cubrir las pensiones equi-
valio a 80 MDD. En otras palabras, el buscar ser una multinacional,
implicé multiples mediaciones y aprendizajes; una de ellas, aprender
que las legislaciones laborales, los sindicatos y sus representantes, no
operan bajo las mismas leyes, instituciones y culturas sindicales en
los distintos paises del mundo.

Cc) CITIGLOBAL (CG)

Citigroup es la mayor trasnacional de servicios financieros en el
mundo, con sede en Nueva York; forma parte de NYSE (New York
Stock Exchange, Bolsa de New York) y es una compafiia con pre-
sencia en 160 paises. Para el 2014 contaba con 265,300 emplea-
dos, 200 millones de usuarios (clientes), y 16 mil oficinas alrededor
del mundo Es uno de los bancos mas emblematicos de EUA (tercer
banco del pais), con una tradicion de mas de 200 afios (se fundo6 en
1844) (es.wilkipedia.org. Citigroup). Esto nos habla de una trayecto-
ria de vieja data, que puede ser analizada estudiando etapas ligadas
a grandes reestructuraciones globales y crisis, no solo financieras,
sino también éticas (credibilidad) y de confianza de los clientes, al
verse involucrada en presuntos fraudes.” Las estrategias en Citigroup
son muy dindmicas, con una politica agresiva de expansion; se re-
plantean y reestructuran continuamente. Sin embargo, para este tra-
bajo, solo abordaremos las reestructuraciones llevadas a cabo hacia
finales de los 90 y hasta el 2014, mismo periodo que para el resto de
las empresas analizadas. Las principales estrategias que implicaron

Respecto a posibles fraudes de Citi, el mas notable en las Gltimas décadas, ocu-
rri6 en el 2002, con el caso de Enron. En 2008, Citi acuerda pagar 1,660 millo-
nes de dolares a los acreedores de Enron, para finalizar con una demanda por
su responsabilidad en el caso. La pentltima gran crisis de CG fue la hipoteca-
ria subprime, cuando el banco anuncia pérdidas por 27,700MDD, renuncia el
CEO, y el banco es rescatado por el gobierno de EUA (Expansion, 2014, pp.
78-79).
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cambios, pueden ser ubicadas en afos especificos, vinculadas a su-
cesos criticos (crisis), o presionadas por mantenerse en el mercado
y expandirse. Podemos hablar de tres momentos claves que mar-
can los ejes directrices de la estrategia, lo que no quiere decir, que
entre un momento y otro no se desarrollaron estrategias parciales
y complementarias de la estrategias centrales o cambios de la mis-
mas. El primer momento se encuentra hacia finales de los afios 90
y principios del 2000, cuando Citiglobal inicia un proceso de rees-
tructuracion, tal vez el de mayor impacto, al contemplar un proceso
de implementacion continuo, en el corto, mediano y largo plazo. El
objetivo central era convertirse en una empresa de negocios globa-
les, a través de la red internacional que ya tenia estructurada como
resultado de sus estrategias de expansion anteriores al 2000 (Citi
Annual Report, 2000). Es un periodo de cambio en la configuracion
del negocio, y de innovacion tecnologica y organizacional (reinge-
nieria). La segunda reestructuracion fue resultado de la crisis finan-
ciera de las hipotecas (subprime) del 2008. El banco declard una
pérdida 27,700MDD, ademas de verse afectado en la credibilidad
y confianza: no habia actuado con “ética”, al no implementar sufi-
cientes controles; la supervision habia sido laxa (esta laxitud en los
controles, es uno de los problemas que continuamente se presentan
en la compafiia). El banco fue rescatado por el gobierno de EUA, y
hacia el 2009, inicia una nueva reestructuracion, que venia ya desde
el 2007, y que contintia hasta ahora. Se contempl6 el despido de per-
sonal en todos los niveles (52 mil trabajadores a nivel mundial), se
vendieron activos, y se aplicd un nuevo sistema de control (Report
Annual Citi, 2009). Ademas, se implementaron cambios de estrate-
gia: se paso (realineacion de la administracion) hacia la banca global
de consumo. Pero también se reconfiguraria el modelo de negocio al
dividirse en dos, la banca tradicional y Citi Holding, que operaria los
activos, la intermediacion financiera y el financiamiento de consumo
local, entre otros (Report Annual Citi, 2009). Sin embargo, hay que
anotar que pese a esta crisis, CG mantiene su estrategia de largo pla-
70, que era y sigue siendo, el fortalecimiento y crecimiento de la pla-
taforma global tecnolodgica iniciada a principios del 2000, asi como
la reingenieria de los procesos (basados en los principios de calidad
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del lean production). Un tercer momento de reestructuracion puede
ser establecido como resultado de los procesos desencadenados en
2014, debido a una serie de escandalos, nuevamente por falta de
controles y de ética (supuestos fraudes), vinculados -concretamente-
con la filial mexicana (entre periodos hubo otros escandalos por este
problema de controles). Se profundiza la estrategia tecnologica en
todos los niveles, buscando desplegar un banco integrado y una pla-
taforma que mantenga al banco y clientes en interaccion constante
las 24 horas, tanto en resolucion de necesidades como en productos
y servicios, buscando establecer las bases del banco global digital
del futuro (Report Annual 2014). De acuerdo a las declaraciones del
CEOQ, esta falta de control, que lleva a una nueva crisis de confianza
y de pérdidas econdmicas, hace que se vuelva a la raiz del negocio:
la banca corporativa y de inversion (multinacionales y clientes glo-
bales), abandonando la banca de consumo. Define (decreta) la vuelta
a los pilares fundacionales de la corporacion: gobernanza, cultura
(meritocracia), tecnologia, y un tema relevante, la ética y los meca-
nismos de control (citigruop.com). Estos tres momentos estratégicos
tienen impacto en América Latina, como se vera encada uno de los
paises analizados.

cl) La estrategia global de Citi Group, estrategia de largo
plazo: 2000-2015 Reconfiguracion del negocio de lo
regional a lo global

De acuerdo con Baron y Besanko, la estrategia fue multidimensio-
nal, referida a cambios en el modelo de negocio, pasando de la di-
mension geografica a la organizacion multidimensional (Baron y
Besanko, 2001), reorganizacion-reingenieria organizacional, don-
de el cliente seria la principal prioridad (no el producto), y un nue-
vo sistema de compensaciones (Baron y Besanko, 2001). En otras
palabras, se pasaria de la descentralizacion de operaciones de la
geografia individualizada (grandes corporaciones operando indivi-
dualmente en mercados de la OCDE), a la organizacion en red glo-
bal. Los clientes ya no serian las compaiiias locales de los paises
agrupados en la OCDE, sino las grandes corporaciones globales (las
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1,400 mas importantes en el mundo). El producto que se ofreceria
seria el financiero (de acuerdo a las necesidades de un cliente glo-
bal), y la atencion a grandes compaiiias aseguradoras e inversiones
institucionales (Report Annual, Citi, 2009). Los clientes serian la
industria automotriz (automovil), la industria de la quimica, la avia-
cion, la electronica y el retail (ventas al por menor). La organizacion
funcionaria a través de un equipo de banqueros especializados en
relacion directa con el cliente, disefiando el producto de acuerdo con
las demandas de este, abriendo nuevos productos, descubriendo e
identificando oportunidades, y proveyendo de servicios adicionales;
es decir, la confianza y busqueda de una identidad individual con el
cliente (identificacion entre el cliente y el ejecutivo con “los mismos
intereses, ganancia y reduccion de costos”) (Baron y Besanko, 2001).
Para el banco, el objetivo central seria hacer ganancia con el clien-
te. El aliciente para los ejecutivos que operarian este nuevo modelo
serian mayores comisiones, basado en un nuevo sistema de bonos:
en el nivel corporativo, el bono seria por contribucion individual a la
corporacion, por unidad de negocio de acuerdo al performance (ac-
tuacién). Los altos incentivos, resultado de multiples dimensiones,
generarian multiples ingresos por reconocimiento, por producto y
por cliente (Report Annual Citi, 2009). Sin embargo, como veremos
mas adelante, esta nueva configuracion del negocio no prometia los
mismos alicientes. Para los niveles mas bajos de la piramide, la re-
estructuracion tecnologica y reingenieria que se realizaria en todos
los procesos de trabajo (corporativo, sucursales, banca), basadas en
las six sigma y J&T de la industria automotriz, impactaria de manera
negativa: intensificacion precarizacion y flexibilizacion del trabajo y
de las relaciones laborales, pérdida de calificacion, y decrecimiento
en sistema de bonos y compensaciones.

c2) La apuesta por la tecnologia: Platatorma Tecnologica
Global Informatica

La plataforma tecnologica permitiria desplegar un banco integrado,
capturar economias de escala, desarrollar negocios asociados a nego-
cios internacionales, incrementar el mercado, y posicionar a la marca
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(imagen competitiva) (Avery y Babu y Singer, 2008). La idea central
era crear lared global de negocios a través de la tecnologia “our global
transaction services” (GTS), distribucioén de la plataforma que ope-
raria el negocio via local. La plataforma de tarjetas permitiria, como
sucede ahora, el acceso instantaneo de los clientes a sus cuentas, pro-
ductos y servicios, en interaccion con el banco (Report Annual Citi,
2009). El desarrollo de mobile consumer bank le abriria las puertas a
mas mercados, y los acercaria al tan sofiado “banco digital del futu-
ro”. Este ideal se convertiria en uno de los ejes de los principios de
CG, asumiéndolo como la “nueva cultura citi” (Citi Annual Report,
2012). El conformar la plataforma global tenia -y sigue teniendo- la
finalidad de controlar todos los sitios webs tecnologicos en contenido
y forma, reduciendo costos al contar con un software que albergaria
el nimero de productos y servicios que ofrece el banco, informacion
del cliente y de la relacion con €l (tecnologia de la informacion, stock
de informacion), y del personal que operaria el servicio. Esta tecnolo-
gia les permitid estandarizar y controlar los procesos, introduciendo
la innovacion tecnoldgica de la informacién y la administracion por
operaciones, a través de los incentivos de la calidad, estrategia cen-
tral de CG. La automatizacion de los procesos buscaba centralizar
las operaciones, proveyendo y creando soporte tecnoldgico para los
clientes en J&T, lo que reforzaria la eficiencia (rapidez en el servi-
cio), la interaccidon con el cliente las 24 horas y la estandarizacion
de los procesos (Citi Annual Report, 2009). El objetivo seria imple-
mentarlos en todas las subsidiarias en el mundo, y asi convertirse en
una organizacion global (Avery y Bab y Singer, 2008), consolidando
la red internacional de clientes. Actualmente, del listado de las 500
empresas mas importantes en el mundo, el 95% son clientes de CG
(Report Annual Citi, 2014). Los CEO operarian y atravesarian las
regiones globales. Por otra parte, también les interesaba contar como
cliente con la nueva clase con poder adquisitivo, la affluent class,
que cuenta con alto poder de consumo; su lema se vuelve entonces,
“Citi client anywhere is a Citi Client everywhere” (Reportt Annual
Citi, 2014).
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c¢.3) Lean production y la produccion de los servicios:
six sigma, automatizacion, reingenieria, transformacion
del espacio de trabajo, cambio en la configuracion
sociotécnica (estrategia de tercer nivel)

Hacia finales de los afnos noventa (1997), CG inici6 la reestructu-
racion productiva de los servicios, que no fue financiera, sino or-
ganizacional y tecnologica (informatizacion y automatizacion).
Retomarian de la automotriz la técnica lean production y lean flujo,
en especifico, las técnicas de calidad aplicadas en la produccion, las
six sigma (Liker, 2011),® que integran la reduccion del ciclo de tiem-
po, cero defectos y la formacion de equipos de trabajo. El objetivo
es salvar procesos en tiempo real en la linea de servicio (equipos
de trabajo funcionales que atraviesan todos los procesos), y buscar
clientes leales y su satisfaccion,” pasando a definir la organizacion
en términos de la calidad de estos servicios, reduciendo el tiempo
de respuesta y de resultados, e introduciendo rapidamente nuevos
productos (Rochelle, 2000, AQP). Los principios de la doctrina de
calidad en la industria automotriz (six sigma) fueron traducidos a los
servicios financieros: a) en la centralidad del cliente-producto (en la
manufactura seria producto-cliente), para su implementacion. Por
ejemplo, el trabajador (cajero) y el cliente juegan un papel central
al estar en interaccion; en otras palabras, el servicio no se realiza sin
el cliente, y este se vuelve parte activa de la produccion del mismo.
Para lograr los objetivos, se requiere de un trabajo conjunto (entre
cliente/trabajador, cliente/ejecutivo, cliente/banquero); la respon-
sabilidad del ejecutivo -o cajero- seria mostrarle a los clientes los
beneficios de operar sus finanzas en este banco; b) el ciclo de tiem-
po y cero defectos se mediria por el impacto sobre como se sirve
al cliente. De acuerdo a ellos, no se trataria solamente de ejecutar

8 Six sigma equivale a decir 3.4 defectos por millon de oportunidades. En la prac-
tica en CG equivalio a la reduccion del 75% del ciclo de tiempo= a dos horas y
media (Licker, 2011, Basanko, 2009).

® Se puede apreciar el paralelismo con la estrategia denominada One Ford, en la
aplicacion de la técnica y la metodologia llevada a cabo para su implementacion.
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rapido el servicio, sino de evitar las redundancias (la estandariza-
cion de tiempos y movimientos permitirian evitar los errores, las fra-
ses repetitivas se estandarizarian, etc.); o hacer lo mismo con menos,
y ¢) implementar el performance, traducido, como la estrategia de
calidad (corazon de la estrategia) (Rochelle, 2000). En otras pala-
bras, la calidad estaria también en razén del performance como una
unica oportunidad de diferenciarse de la competencia, a través de la
relacion cara-cara con los clientes y con el propio staff (Entrevista
a informante calificado). La calidad en el servicio deberia -y debe-
verse reflejada en los ojos del cliente: “Hay que mirarlo fijamente al
ofrecerle y finalizar el servicio. Ahi se vera reflejada la calidad en el
servicio y la confianza”. Esto se traduce en una regla que se establece
en los manuales de puestos para ejecutar bien el servicio (Rochelle,
2000). Esta estrategia basada en la industria automotriz, seria uno
de los ejes de la reestructuracion, cuyo impacto no solo buscaria la
reduccidn de costos y mejorar la calidad en el servicio al cliente, sino
—y al igual que en Ford- recuperar (tener) el control del proceso de
trabajo, e inculcar una nueva cultura del trabajo basada en técnicas de
intensificacion (tanto en el aumento de las tareas a realizar como en
la rapidez de su ejecucion), buscando introyectar un control subjetivo
de cémo deben de accionar, en el prceso de trabajo, el ejecutivo y el
trabajador de piso. En otras palabras, buscaban imponer una cultura
del trabajo concebida desde la direccion corporativa, puesta en prac-
tica por las gerencias medias competitivas e instrumentales (cultura
americana gerencial basada en los incentivos). Esta restructuracion
organizacional iria a la par del cambio tecnologico, e impactaria la
configuracion sociotécnica de los procesos de servicio. Los resulta-
dos, a grandes rasgos, fueron la reduccion del ciclo de tiempo en un
75%, la conjuncion de tareas, el aumento en la automatizacion de
los procesos, y con esto, la disminucién de personal y redefinicion
del espacio fisico (layout) de trabajo (Rochelle,2000), y la pérdida de
sociabilidad entre los trabajadores (no habia tiempo ni espacio para
platicar). En sintesis, se puede decir que la estrategia tenia como ob-
jetivo la busqueda de la eficiencia (para la reduccion de costos) y
calidad (servicio al cliente), via el control rigido de los procesos y de
los trabajadores en la atencion al cliente, en todos los niveles jerar-
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quicos (estandarizacion en la forma de atencion al cliente), basado en
las competencias individuales del personal.

LA BANCA DE CONSUMO GLOBAL: REINGENIERIA
DE LA ESTRATEGIA DE CONSUMO

Para el 2014, la banca global de consumo contaba con 130 mil em-
pleados y 100 millones de clientes, tenia ingresos de 36,000 MMD
al afo, y aportaba el 16% del total de las utilidades las de Citigruop
(Report Annual Citi, 2014). De acuerdo a Medina Mora, en el 2009,
después de la crisis de 2008, era necesario cambiar de estrategia y
“olvidarse del pastel e ir solo por la cerezas” (Ramirez Zacarias,
2015). Esto se traduciria en abrir sucursales en las 100 ciudades mas
importantes del mundo (aunque también implico el cierre del 20% de
sucursales en localidades menos importantes), atender los segmentos
de mercado medio-alto hasta el alto (dejar fuera los segmentos bajos),
reducir la gama de tarjetas bancarias a cinco o seis conceptos basi-
cos globales, y la digitalizacion; el objetivo final, la banca global de
consumo (Forbes.com.mx). Los principios sobre los cuales se baso la
implementacién fueron: a) centrarse en los clientes, propuestas de va-
lor global, evolucionar todo el sistema de distribucion a ecosistemas,
0 sea, pasar a la banca digital con mas banqueros y menos sucursales;
b) simplificar productos; c¢) el “talento humano” como la herramienta
para la aplicacion de esta estrategia. De acuerdo al mismo Medina
Mora, el cliente demandaba otro tipo de servicio, con accesos mas
rapidos, asesoria personalizada, seguros y créditos. Todo se trabaja-
ria bajo una sola plataforma de arquitectura de sistemas (manejo de
informacion digital Rainbow y Avatar). Esta estrategia no operd para
México, Polonia y Corea, seglin el propio Medina (Ramirez, 2015),
pues en estos paises, los bancos -ahora propiedad de Citi- habian
sido propiedad de la nacion, lo que implicaba otro tipo de estrategia.
El resultado fue pasar de 36 plataformas en el mundo a una sola (el
reto, ahora seria -y es integrar- al 50% de los clientes en el mundo en
la misma plataforma), y el cierre del 20% de sucursales en el mundo
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(las sucursales se compactaron y digitalizaron). Decrecio el empleo
de 160 mil a 130 mil, crecieron en 50% los recursos provenientes de
las sucursales, y los clientes aumentaron un 30% (Forbes.com.mx).

En 2011 ampliarian su portafolio estableciendo asociaciones es-
tratégicas con aerolineas (en Colombia con Avianca, en México con
Aeromex, etc.), y profundizando la incursion al CitiRetail, amplia-
cion a proveedores de productos y consumos comerciales (tarjetas de
crédito) y servicios (Maycs, Sears, Shell, Exxomovil) (Citi Annual
Report, 2012). Citi Comercial Bank se extenderia a empresas peque-
nas y medianas en 32 paises. Para el 2014, la estandarizacion aplicada
a los productos y servicios (six sigma-reingenieria) se profundizaba,
y el resultado seria la reduccion en un 50% de los servicios ofertados
y una unificacion de la oferta: los mismos productos y servicios en
todas las subsidiarias del mundo.

La estrategia de control sobre los procesos de trabajo se ampliaria;
ya no solo se buscaba controlar a los trabajadores de las sucursales,
sino también a los ejecutivos, al igual que en el piso de la fabrica de
la automotriz, donde opera la politica de puertas abiertas, donde no
hay paredes en el espacio de trabajo, solo grandes ventanales que se-
paran a los trabajadores de piso de los jefes, espacio en el que todos
son “observados” todo el tiempo.

Este espacio de trabajo' que intimida y controla a los trabajado-
res para no distraerse y cumplir, ahora seria trasladado a las oficinas
donde trabajan el presidente ejecutivo y los principales colaborado-
res de Citigroup (en la torre del bajo Manhattan). Se reconfigura el
espacio de trabajo, el disefio de planta abierta se instala (como en
la automotriz, en especial como las plantas japonesas y las startups
tecnologicas): no hay puertas, aunque todos cuentan con una ventana,
nadie tiene total privacidad (no hay escritorios personalizados, varios
ejecutivos ocuparan el mismo lugar), y por lo tanto, no habra objetos
personales. El objetivo, de acuerdo con el CEO, es conectar a la gente
cara-cara, generar una energia laboral, fomentar la comunicacion, y

19 Hernéndez (2012) muestra coémo en una empresa de autopartes, filial de una em-
presa trasnacional americana, se quitaron las puertas de los bafios para controlar
el tiempo que un trabajador se tardaba. No entendian por qué se tardaban tanto.
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romper con un espacio propio de mediados del siglo XX: paneles de
caoba, oscura, paredes tapizadas de cuero rojo y estanterias llenas
de gruesos volimenes (wsamericas.com, reforma). Supuestamente,
todo seria mas igualitario, pues las jerarquias quedarian diluidas en el
espacio. Lo anterior, sobre todo, conlleva un ahorro de costos.

La resistencia de los ejecutivos estd presente de manera implici-
ta; es callada y no se sabe como funcionard. Lo que si es cierto, es
que los principales ejecutivos de Citigroup van a trabajar en espa-
cios abiertos, con comodidades, pero sin privacidad, y bajo la mirada
atenta de los demés (como ocurre con los obreros); el control se am-
plia y se instaura el control panoptico sobre el trabajo ejecutivo (to-
mado de The Wall Street Journal Americas viernes 1 de enero 2015,
wsamericas.com, reforma).

El paso final, y sobre el cual sigue trabajando Citigroup, es el lo-
gro de la plataforma tecnoldgica comun para toda la corporacion.
“One bank, One Citi” (al igual que Ford), premisa que define la es-
trategia global y que se basa en cuatro principios: 1) un solo equipo,
un solo objetivo; 2) finanzas responsables; 3) innovacion; 4) lideraz-
go basado en las personas con talento y un sistema de meritocracia
(Informe de compromiso social, 2013). En lo operativo, la estrategia
CG, y que se esta implementando en lo global, se basa en la estrategia
de enfoque en resultados: cliente, trabajo en equipo, mejora continua,
meritocracia, bonos de productividad, metas altas, recompensas, cir-
culos de calidad, y aplicacién de las técnicas de calidad (six sigma),
plan regulador financiero y la plataforma global on line.

AMERICA MOVIL: TELCEL

América Movil es el holding de Telmex (empresa paraestatal recon-
vertida y comprada por Carlos Slim), Telmex internacional y de Telcel
-telefonia celular-, marca con la que opera en México (en el resto de
latinoamérica es Claro). Es la empresa mas grande del sector de tele-
comunicaciones en América Latina, y la quinta con el mayor nimero
de suscriptores a nivel internacional. Es y “estd en proceso de dejar de
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ser una empresa preponderante” (monopolica) en telecomunicaciones
en México, a partir de la nueva ley promulgada en 2014, que regula a
este sector. Se trata de una compaiiia controlada por los miembros de
una sola familia, la familia Slim (poseen la mayoria de las acciones
serie Ay AA con voz y voto) (www.informeanual2012 BMV).

América Movil (AMX) es lider proveedor de servicios en tele-
comunicacion en servicios inalambricos (telefonia moévil y servicio
de datos), de telefonia fija, internet de banda ancha y television por
cable, con presencia en 18 paises latinoamericanos y en siete paises
europeos (las marcas con las que opera son: Claro Velcom, Embratel,
Net, Mobitel, Nipnet, Gi. movil, Trecfone, Straight talk, Viporaitor)
(Reporte anual, América Mévil, S.A.B. de C.V., BMV, 2013). Posee
participacion accionaria en KPN -empresa holandesa-, asi como en
Austria Telekom.

En el 2014, el servicio mdvil generd 195,710 millones de pesos,
equivalente al 23.1% de los ingresos consolidados de AMX, y para
fines de ese aflo, contaba en el mundo con 360 mil millones de acce-
sos (incluye telefonia celular, fija y tv de paga), de los cuales 289,448
millones eran usuarios de celulares, y daba empleo a 191,156 per-
sonas (Informe anual AMX, 2015). Las subsidiarias méas importan-
tes eran -y siguen siendo- Brasil y México; la primera aglutinaba un
total de 71.11 millones de usuarios, y México, 71.5 millones, lo que
representaba el 69.5% del mercado total. En el 2014, ademas, AMX
finalizé la colocacion de 17,500 km de fibra optica submarina que
conecta a EUA, centro y Sudamérica; en Brasil opera con el Satéli-
te Star one Satellite Fleet (Informe anual de Sustentabilidad, 2014,
América Movil, AMX).

En 1990, Slim fue favorecido por Salinas de Gortari (presidente
de México en ese periodo), con la venta de Teléfonos de México, re-
convertida a Telmex, y la concesion del cableado y uso del espectro
(banda ancha), ahora extendida hacia Telcel (telefonia mévil). Como
tal, Telcel inicia operaciones en el ano 2000; era una empresa jo-
ven que no habia pasado por crisis. Actualmente, al ser declarada
preponderante, y con la nueva ley de regulacion de las tarifas por
interconexion y los cargos de roaming nacional, la empresa ha tenido
pérdidas importantes, sin llegar a declararse en crisis, controlando
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el 70% del mercado en 2016. Puede decirse que el crecimiento ha
sido lo central para AMX-Telcel en este periodo de dieciséis afios,
buscando consolidar una configuracion del negocio de produccion,
circulacion y venta.

ESTRATEGIAS GLOBALES DE NEGOCIO
Y PRODUCTIVAS

Existen dos estrategias recurrentes para generar nuevas empresas,
que son trasladadas al plano internacional: a) la escision del hold-
ing (venta y compra de la empresa por la misma compaiiia). Telcel
nacié de la escision de Radio Dipsa Servicios moviles, y en 2010 se
escinde de Telmex, adquiriendo de nuevo América Movil el control
de Telmex y de Telmex Internacional, S.A.B. de C.V. (actualmente,
Telmex Internacional, S.A. de C.V., o “Telmex Internacional”) (Bi-
bian y Peralta, 2014). En abril de 2015, en una asamblea general ex-
traordinaria de accionistas, se aprobo la escision de Telcel de Dipsa,
S.A. de C.V., mediante la constitucion de una nueva sociedad que
se convertira en propietaria de las torres de Telcel y de cierta in-
fraestructura utilizada en las operaciones moviles de la Compafiia en
México; b) la reestructuracion estratégica del portafolio, basada en
la diversificacion y expansion, por un lado, y por otro, el crecimiento
y diversificacion al comprar empresas en crisis: las reestructuran y
las desincorporan, superando con la venta el costo de la compra y sa-
neamiento. Estas estrategias se usan en todos los negocios del grupo
(Mazén, 2014).

ESTRATEGIA DE MERCADO ESTRATIFICADA

Se puede decir que la gran estrategia, que se convirtid en una es-
trategia global exportada y operada por diferentes compafias en el
mundo, y que le ha permitido a Telcel obtener amplios margenes de
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ganancia, fue -y sigue siendo- el servicio de prepago (Sintesis de
entrevistas a informantes clave). Este consiste en pagar por adelan-
tado el servicio con la compra de una tarjeta amigo Kid (que venden
Telcel, sus distribuidores o tiendas al detalle). El cliente compra una
determinada cantidad de tiempo aire que es vendido por minutos.
Es menos costoso para el usuario adquirir este paquete, pues solo
consume el tiempo aire que puede pagar, no tiene que demostrar que
puede solventar el servicio, y no requiere de un teléfono inteligente.
Ademas, lo puede recargar en cualquier tienda al detalle que ofrezca
las tarjetas. Es sobre todo, un servicio para una poblacion con poca
capacidad adquisitiva, que les permite su conectividad constante.
(Sintesis de entrevista a informantes claves; www.AMX.com).

Los servicios y productos que ofrece la empresa para venta y
atencion a clientes se promueve principalmente a través de dos for-
mas: a) los distribuidores autorizados Telcel, que pueden contar con
un numero importante de puntos de venta (tiendas), que a la vez sur-
ten a otros distribuidores que dependen de estos (sub-distribuidores
que se convierten en clientes de la marca) (Sintesis de entrevistas a
informantes clave). Los distribuidores ofrecen teléfonos celulares,
suscripciones en planes de pospago y tarjetas prepagadas. El dis-
tribuidor es independiente de Telcel, es decir, no es un trabajador
contratado bajo el esquema tradicional, sino un cliente que adquiere
el producto para revenderlo en su propio negocio. El ingreso eco-
nomico del cliente-distribuidor se da en porcentaje sobre las ventas
realizadas (planes, tarjetas de prepago, aparatos). Es decir, es un
salario por compensacion. Esto hace que el cliente-distribuidor in-
tensifique su propio trabajo, en aras de un mejor ingreso. En todas
las tiendas, grandes o pequeiias, los modulos ubicados en diferentes
partes, que no tengan el eslogan de atencion a clientes, son distri-
buidores autorizados de Telcel. b) Los centros de atencion al clien-
te (CACs), son la estructura interna de ventas mas importante de
AMX-Telcel-Claro. En estos centros se puede hacer renovacion de
contratos de servicio o canalizar equipos al area de servicio técnico,
para la reparacion y diagnoéstico de equipos terminales, asi como la
asesoria -en cuestiones financieras- de la tasacion del servicio ce-
lular otorgado. Telcel es una compaiiia que depende de los provee-
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dores, de las empresas que suministran teléfonos celulares, equipo
de red y servicios. En este sentido, su servicio depende de dichos
suministros, por lo que las alianzas estratégicas y la transferencia
de tecnologia se vuelve una de las estrategias centrales para operar
en el mercado internacional globalizado (Sintesis de entrevistas a
informantes claves).

En cuanto a las relaciones laborales y sindicales, se puede decir
que varia de acuerdo a cada pais y region, de acuerdo con las leyes,
instituciones y cultura. Sin embargo, la politica de la empresa se
basa en la idea de contar con sindicatos promanager (blancos), que
le permita establecer CCT flexibles, el outsourcing y la unilaterali-
dad en las decisiones que tengan que ver con los trabajadores y el
trabajo.

CONCLUSIONES

Se puede decir que a partir del afio 2000, y con mayor énfasis en
el 2009, las compaiiias establecieron estrategias tendientes a la glo-
balizacidn o la transnacionalizacion. Las estrategias globales de los
negocios se sintetizan en los siguientes puntos:

1. Descentralizacion de la produccion, y en la manufactura, tener
el control de la totalidad de la cadena productiva y de los pro-
veedores, en busca de la maximizacion del desempefio integral.

2. La produccién ligada a la venta (jaleo), tanto en manufactura
COmo en Servicios.

3. La investigacion y el desarrollo cobran importancia, en vincu-
lacion con los proveedores (Ford, Citibank, y en menor medi-
da, Bimbo y América Movil).

4. La conjuncion de produccion y servicio contemplada como
parte de la estrategia global.

5. Estrategia tecnologica: informatizacion y automatizacion de
los procesos productivos y administrativos, y en la articulacion
de la cadena productiva.
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6. La inclusién del cliente -como parte de la estrategia planea-
da- en el proceso de produccién y servicio (evaluacion e in-
formacion del producto y en los procesos productivos), con
repercusiones laborales y de control.

7. La implementacién de lean production y su ampliacion a los
servicios con la técnica six sigma.

8. Estrategia de relaciones laborales y sindicales flexibles, unila-
terales, basadas en la disminucion de las condiciones laborales
de los trabajadores.

9. La deliberada estrategia de control -por parte de la compaiiia-
en todos los niveles y subsidiarias, y la implementacion de la
burocracia y lo visual como medida para este control.

10. La ética y lo interactivo (entre trabajador-cliente) como parte
sustantiva de la produccion del servicio.

Sin embargo, no todas estas empresas pueden ser consideradas glo-
bales. Pese a la diversificacion, expansion y amplitud de su mercado,
algunas compaiias no lograron ser globales, aunque se caractericen
por una estrategia orientada al mercado externo, sin descuidar el mer-
cado interno. Estas empresas no siempre han logrado la sinergia entre
la matriz y el resto de las subsidiarias, en cuanto a procesos, logistica,
administracion etc., y no han logrado imponer claramente su marca
(Bimbo) en el plano internacional, o la expansion todavia se concen-
tra en paises de América Latina (AMX-Telcel-Claro). Efectivamente,
cuentan con alta tecnologia (informatizacion y automatizacion), pero
tienen una fuerte dependencia de proveedores extranjeros. La inves-
tigacion y desarrollo de producto era limitada; ahora responde como
resultado de las empresas compradas que contaban con centros de
investigacion y pasan a formar parte de la nueva empresa, o bien, la
investigacion se reduce a nuevos productos o procesos (Bimbo), bajo
la misma base (nuevos sabores, productos bajos en grasa, etc.).

En cuanto a las relaciones laborales, las mediaciones nacionales -0
locales- de tipo y tradicion sindical, asi como las politicas laborales
de los gobiernos, han conformado un panorama mas heterogéneo del
que las corporaciones analizadas hubieran deseado.
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CAPiTULO IV

LAS CONFIGURACIONES Y ESTRATEGIAS
PRODUCTIVAS, DE RELACIONES
LABORALES Y SINDICALES EN GRANDES
CORPORACIONES EN MEXICO

MARCELA HERNANDEZ RoMO

INTRODUCCION

Las preguntas que guiaron a esta investigacion son: a) ;se puede
hablar de estrategias Unicas frente a condiciones semejantes del
mercado en grandes corporaciones?, y ¢hacia donde transitan los
modelos productivos, no solo vistos como tendencia a la convergen-
cia o divergencia?, pues interesaba dar cuenta de como objetivaban
las estrategias en una configuracion sociotécnica de produccion, en
especifico, de las relaciones laborales y sindicales. Al contemplar
en nuestra investigacion a empresas de servicios, agregamos dos
problemas mas a discutir. b) ;Podemos analizar la configuracion
productiva de la circulacion y ventas, discutiendo con la configura-
cion productiva de la manufactura, no asimildndolos a iguales, sino
como una guia heuristica que permite establecer las especificidades
de cada modelo, sus diferencias, similitudes y contradicciones, asi
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como la posibilidad de incorporacion de procesos e imbricaciones
que pudieran estar presentes en las dos configuraciones producti-
vas? Un punto central de los trabajos no clasicos (servicios) es la
intervencion del cliente en la produccion del servicio. Esto nos llevo
a asumir un enfoque ampliado de trabajo, de empresa, de relacio-
nes laborales, de control flexible y de nuevos sujetos laborales, la
inclusion del cliente, y en algunos casos, la relacion cercana con
los proveedores (De la Garza, 2009), para dar cuenta de esta com-
plejidad de practicas empresariales y laborales materializadas en la
configuracion del negocio, en la configuracion productiva y de ser-
vicio, y en las relaciones laborales y sindicales. Es decir, buscamos
establecer la compleja red de configuraciones, articular los diferen-
tes niveles que conforman a las trasnacionales a través de las estra-
tegias globales y como estas aterrizan en lo local. Una cosa es que la
empresa planee globalmente, y otra muy diferente, es como aterriza
-“folkloriza”, término usado por las gerencias- en una localidad. Es
una articulacién de multiniveles donde cada nivel incluye diferen-
tes niveles estructurales, una diversidad de actores permeados por
cultura y subjetividad, y una configuracion de relaciones laborales y
sindicales. La configuracion la vemos como una estructura-red y no
como un sistema sobre el cual los actores significan e interaccionan
(De la Garza, 2014).

El objetivo de este capitulo es presentar el analisis de los resul-
tados empiricos sobre las trasnacionales Bimbo, Ford, Telcel y Ci-
tibanamex en M¢éxico. El andlisis enfatiza lo que denominamos el
preambulo de la crisis global de 2008 (periodo de grandes reestructu-
raciones) y el momento actual, que implico el paso por dicha crisis.
En este sentido, no se hara referencia a un afo especifico. Las estra-
tegias de relaciones laborales y sindicales seran analizadas a través
de la configuracion sociotécnica productiva y de servicios -o sea, el
analisis de las relaciones en el trabajo tanto de manufactura como de
servicios y las formas de intervencion de los sindicatos-, y la configu-
racion de negocio definida como las estrategias resultantes en este
periodo de mas de diez afios. Pero también nos interesa dar cuenta
de los acuerdos y contradicciones que se dan entre el Estado y las
empresas analizadas, respceto a sus relaciones con la politica econd-
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mica: a quién dar las concesiones, la venta de empresas paraestatales,
los rescates financieros de las compaiiias, y la decision de asignacion
de concesiones, por ejemplo, en el espectro de las telecomunicacio-
nes y canales de television.

I. CONTEXTO ESTRUCTURAL DE LA
RECONFIGURACION SOCIOTECNICA DE LOS
PROCESOS PRODUCTIVOS Y DE SERVICIOS

La dinamica de la economia mexicana ha estado marcada, en los ul-
timos 30 afios, por sus continuas crisis y recuperaciones, y por el
neoliberalismo basado en el modelo manufacturero exportador. Las
décadas de los 80 y 90 son un periodo marcado, en su primera parte,
por el paso de los programas de gobierno mexicano de politica in-
dustrial de sustitucion de importaciones, a uno de fomento de la ex-
portacion y de la inversion extranjera. Fue el inicio de la instauracion
del neoliberalismo, de profundizacion de las reformas neoliberales,
via la privatizacion de los sectores estatal, industrial, de servicios' y
agricola, y de la reestructuracion productiva por parte de grandes em-
presas extranjeras, y en menor medida, de las nacionales. La maquila
formo parte de este modelo de manufactura de exportacion, convir-
tiéndose en el sector predominante, que para algunos devino en un
toyotismo precario (De la Garza, 2005). De los afios 80 al presente,
ha habido un bajo crecimiento de la economia; dicha inestabilidad ha
significado dos recesiones (1987 y 2001) y dos grandes crisis (1995
y 2009), con algunos picos coyunturales de crecimiento. A partir de
1980, en términos reales, el crecimiento del PIB anual por habitante
no rebaso en promedio el 2.2%, cifra evidentemente insuficiente para
generar empleos dignos (De la Garza, 2012). Para este mismo autor,
el crecimiento lento de la economia y del empleo se compagind con

! Dos de las multinacionales analizadas son resultado de la privatizacion en Méxi-
co, Telcel y CitiBanamex, como se vera en los apartados siguientes.
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el aumento en el sector informal, llegando a representar el 60.78% de

los trabajadores (De la Garza, 2012).

Los factores sefialados para esos treinta afios son atravesados por
otros factores, sin los cuales la configuracion productiva (configu-
racion de configuraciones) y su materializacion en la configuracion
sociotécnica no podrian ser explicadas, ya que influyen en la dindmi-
ca estratégicas de las empresas, a saber: a) el corporativismo sindical,
eje de las relaciones laborales en México, y b) la promulgacion de

nuevas leyes por parte del Estado.
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a) La historia del sindicalismo posterior a la década de los
treinta del siglo XX en México, es la del corporativismo. Este
se volvid el eje de las relaciones laborales en el pais, y gene-
r6 una politica, cultura laboral y sindical de subordinacion al
Estado y a las empresas, que perdura hasta la fecha, aunque
fue -en parte- lo que permitié que se aprobara el cambio de
la ley laboral en 2012. En cierta medida, esta relacién va a
impactar y a definir historicamente la configuracion sociotéc-
nica, al basar la dinamica sindical en acciones reivindicativas
y no de participacion en decisiones productivas, generando y
privilegiando relaciones unilaterales en favor de la empresa.
“Este corporativismo conjugd lo legal con un sistema de in-
tercambios entre las bases obreras, a cambio del orden laboral,
el apoyo a las politicas gubernamentales en lo econémico, po-
litico y social y el voto por el PRI” (De la Garza, 1994). Esta
relacion corporativa devendria en crisis a partir de los afios
ochenta, y en estos momentos, el sindicalismo llamado blanco
(controlado directamente por las gerencias) se expande, ope-
rando no solo en Monterrey, cuna de este sindicalismo. El go-
bierno de Fox (2000-2006) apoy0 este tipo de relacion laboral
y sindical (Villegas Rojas, 2012, p. 648). Se trata de un nuevo
corporativismo, no de Estado, sino de sindicatos corporativos
de empresa (De la Garza, 1983). Aunado a lo anterior, se dio
la proliferacion del sindicalismo de proteccion; en este tipo
de sindicalismo los trabajadores no conocen la existencia del
sindicato, pues este so6lo cumple la funcién de proteger a la
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empresa del establecimiento del sindicato que los trabajadores
quieran formar (De la Garza, 1994).

De acuerdo con De la Garza, el corporativismo en México demostro
que mas que ser un corporativismo de partido es un corporativismo
de Estado, al permanecer fiel a este, independientemente del partido
que esté en el poder. Este hecho qued6 demostrado cuando se apoy6
el cambio a la ley laboral en noviembre del 2012, con el partido de
derecha (PAN) a la cabeza.

Los cambios en la ley se centraron en la flexibilidad del trabajo
(contratos a prueba y de aprendizaje, por temporada e institucionali-
zacion del outsourcing). La reforma no afecto el sistema corporativo,
pero abri6 ampliamente la flexibilidad en el puesto de trabajo y en
la contratacion de trabajadores. De esta manera, los sindicatos con-
tribuyeron a la instauracion de la flexibilidad precaria en el trabajo.
Actualmente, lo que intercambian los lideres ya no son los salarios o
las prestaciones para los trabajadores, sino la paz laboral, a cambio
de sostener -las gerencias y el Estado- el monopolio de la representa-
cion y otras prebendas.

b) La promulgacion de nuevas leyes por parte del Estado y sus
instituciones para regular sectores como telecomunicaciones y ali-
mentos. En el modelo de sustitucion de importaciones en México
se generaron monopolios, cuestion que no cambid con la apertura
econdmica, pues el Estado permitié y avald su consolidacion. Sin
embargo, a partir del 2000, la importancia del sector de las telecomu-
nicaciones, no solo en México sino en el mundo, su reordenamiento
anivel global (alianzas estratégicas, innovaciones tecnologicas, com-
petencia voraz por los mercados), junto con la presion de empresas
cercanas al Estado por incursionar en el sector y la presion social de
activar una ley de telecomunicaciones, llevaron al Estado a debatir y
regular un sector que se habia vuelto central, cuyo monopolio deten-
taba América Movil. Por otra parte, la sociedad mexicana presentaba
-y presenta- graves problemas de salud por obesidad, con enferme-
dades como la diabetes (relacionada, entre otras, con el consumo de
bebidas y alimentos azucarados), tornandose en un problema de sa-
lud, sin ninguna legislacion sobre las empresas que producian estos
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alimentos y bebidas (como Coca-Cola, Bimbo, entre otras). La so-
ciedad civil (Hongos) inici6 acciones para presionar la aprobacion
de una ley que cobrara impuestos sobre este tipo de bebidas y ali-
mentos. La promulgacion de nuevas leyes por parte del Estado y sus
instituciones para regular el sector de las telecomunicaciones y el
establecimiento de impuestos en contra de las bebidas y alimentos
azucarados fueron aprobadas en el 2010, la ley de preponderancia, y
en el 2014, el impuesto especial sobre produccion y servicios (IEPS)
a bebidas y alimentos azucarados. La ley de telecomunicaciones bus-
ca ahora regular el uso, aprovechamiento y explotacion del espectro
radioeléctrico.? Ademas, la nueva ley elimind el cobro por larga dis-
tancia nacional, estableciendo la tarifa cero, por lo que cuando exista
un agente preponderante, las llamadas que otros operadores terminen
en su red no deberan cobrarse. Indirectamente, lo anterior deberia
traducirse en beneficio para los usuarios, con la consecuente dismi-
nucion de tarifas finales.

Los elementos que definimos son parte de la base sobre la cual
las empresas planean y definen -en parte- sus estrategias. El Estado
y las politicas econdémicas de la cual se desprenden planes, apoyos,
regulaciones, concesiones y prioridades, benefician o perjudican a
las corporaciones (limitan o abren posibilidades). Estos factores for-
man parte del entorno nacional (estructuras de segundo nivel), vin-
culandose también con lo global (estructura de primer nivel) y con
el nivel de la empresa (tercer nivel), y sirven de basamento sobre el
que las trasnacionales (nacionales o extranjeras) interactuan y bus-
can incidir, adaptarse, aprovecharse o romper con sus estrategias.
Por un lado, el ser una economia sustentada en un grupo pequeiio
de grandes empresas industriales y de servicios, y por otro, el que la
mayoria de los servicios sean informales y precarios, imprime una

El espacio que se utiliza para brindar los servicios de telecomunicaciones y radio-
difusion, las redes publicas de telecomunicaciones, la prestacion de los servicios
publicos de interés general de telecomunicaciones y radiodifusion, la telefonia
fija y movil, los servicios y contenidos de television restringida y abierta, y la
convergencia entre estos (http://www.ift.org.mx/usuarios-y-audiencias/que-es-
el-ift/que-es-la-reforma-de-telecomunicaciones#sthash. Wewng4 WL.dpuf
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connotacidn de privilegio a los obreros y trabajadores de las grandes
trasnacionales, aun cuando sus condiciones de trabajo sean bajas (en
comparacién con otros paises, sobre todo del primer mundo) y la
intensificacion del mismo, excesiva.

Sin lugar a dudas, las regulaciones inciden en las estrategias:
abren, obstaculizan o se evaden. Este contexto nos permite explicar
como se articulan las trasnacionales que estudiamos con las estruc-
turas de segundo nivel (Estado, instituciones, politicas, leyes), y es-
tablecer como en la interaccidon con estas estructuras los sujetos (de
diferentes niveles y culturas) interpretan y deciden la configuracion
sociotécnica de servicios y productiva, con las relaciones laborales
y sindicales formando parte de ella, en el piso del servicio y de la
fabrica.

Podemos decir que en México los ganadores del modelo instaura-
do desde los afios ochenta fueron las grandes empresas nacionales y
trasnacionales, pues el Estado les dio las concesiones necesarias para
apalancar su crecimiento, como es el acceso exclusivo a ciertos insu-
mos (el espectro a Telmex), a préstamos, concesiones, exenciones de
impuestos, mas la venta de paraestatales en condiciones extremada-
mente beneficiosas. Para los trabajadores, sin embargo, las condicio-
nes no fueron igual de positivas, como lo demuestra De la Garza, con
la caida de los salarios y otras condiciones de trabajo.

Il. LAS CONFIGURACIONES Y ESTRATEGIAS
PRODUCTIVAS, DE RELACIONES LABORALES
Y SINDICALES EN AMERICA MOVIL (TELCEL),
CITIBANAMEX, BIMBO Y FORD MEXICO

Las cuatro corporaciones que analizaremos, América Movil (Telcel),
Bimbo, Citibanamex y Ford, son trasnacionales reconocidas por su
presencia en el mundo, tanto por el nimero de empleos generados
a nivel internacional, como por los porcentajes en ventas en el ex-
tranjero (mas del 50% se realizan fuera del pais de la casa matriz);
también, por la produccidon generada o servicios realizados fuera del
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pais de origen del capital, y por ser empresas icono en los servicios
o manufacturas que generan. Pero también forman parte de la histo-
ria politica, econdmica y laboral del México moderno, ya que todas
estas corporaciones son de vieja data, y han pasado por diferentes
procesos, entre ellos, el cambio del modelo de sustituciones de im-
portacion al modelo neoliberal. Todas estas compaiias, al ubicarse en
México, se relacionan con las mismas leyes, instituciones y el mismo
mercado de trabajo, y pasaron por las mismas recesiones (1987 y
2001) y por las dos grandes crisis (1995 y 2009), aunque con repercu-
siones diferenciadas, como veremos mas adelante. Ademas, iniciaron
importantes procesos de reestructuracion en relacion con el contexto
estructural y con problemas e intereses especificos de cada una de
las empresas. Hay que sefialar que dos de estas compaiiias son -en
parte- producto de los cambios estructurales llevados a cabo en los
afnos ochenta y noventa del siglo XX, de las extensivas privatizacio-
nes y de la apertura de la economia. Citibank, que en México toma el
nombre de Banamex, y Telcel, América Movil, del grupo Carso, son
resultado de las ventas de paraestatales (privatizaciones, desregula-
cion) llevadas a cabo en México: en 1998 Banamex, ahora Citibana-
mex, y en 1990 Telmex, que se expande ahora a Telcel.

Un punto de coincidencia entre estas trasnacionales es que des-
de mediados de los noventa y principios del afio 2000, todas em-
prendieron una reestructuracion productiva que impact6 -de manera
diferenciada- la configuracion sociotécnica y las relaciones labora-
les y sindicales (esta reestructuracion continua hasta la fecha), no
solo como una manera de responder a las crisis, sino también, como
parte de una politica permanente de crecimiento (expansion) para
mantenerse de manera competitiva en el mercado. Dos de las cuatro
trasnacionales son de capital mayoritariamente mexicano: el Grupo
Bimbo (GB), del sector alimentos, cuya matriz se encuentra en Ciu-
dad de México, y cuyas acciones estan controladas por la familia
Servitje, es un oligopolio en México y en otros paises, y América
Movil (Telcel), empresa de telecomunicaciones (privatizada en su
origen como Telmex); su matriz se encuentra en Ciudad de México
y la mayoria de las acciones se concentran en la familia Slim, mo-
nopolio detentado hasta el 2014, pues la compaiiia es declarada pre-
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ponderante por el gobierno, y por la nueva legislacion se le lobliga a
desincorporar clientes e infraestructura. Las otras dos corporaciones
son Citibanamex y Ford. La primera, bancaria y financiera, tiene ac-
ciones fraccionadas en el mundo. El accionista que mas porcentaje
concentra tiene el 5% del total, y lo ostentan los Emiratos Arabes.
En sus inicios Banamex fue privado, en 1982 se estatiz6, y a inicios
de la década de los 90 se volvio a privatizar, convirtiéndose en una
empresa privada de capital mexicano hasta el 2001, fecha en que
fue vendida a Citibank y se convirtié en Citibanamex. Por su parte
Ford, empresa automotriz americana, cuyas acciones mayoritarias
las ostenta la familia Ford, cumplio 90 afios de presencia en Mé-
xico. Ambas son empresas de capital extranjero, cuyas matrices se
encuentran en EUA.

DE LO CLASICO A LA INCLUSION DE LO NO CLASICO:
UNA NUEVA FORMA DE PRODUCIR, LA PARTICIPACION
DEL CLIENTE EN BIMBO Y FORD MEXICO

A) Bimbo México (BM)

Bimbo es una empresa panificadora de capital mayoritariamente
mexicano, que produce, distribuye y comercializa sus propios pro-
ductos en México y en otros paises. BM es la base del Grupo Bimbo
Global, la matriz se encuentra en México, cuenta con 74 mil trabaja-
dores (que representan el 60.25% del total de trabajadores de Bim-
bo Global), de los cuales 45,000 son sindicalizados, tiene 40 plantas
productivas y 260 centros de distribucion y comercializacion. El
principal producto que produce, distribuye y comercializa es el pan
de caja, que aporta el mayor porcentaje de las ventas. El negocio
esta estructurado en tres grandes divisiones: a) las plantas producti-
vas (fabricacion del pan, principalmente), b) las agencias de comer-
cializacion (ventas) y c) el sistema de distribucion y servicio (wWww.
grupobimbo.com).
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Reestructuracion productiva (2000-2015)

En los ultimos 15 afios, periodo que nos interesa, BM ha pasado por
varios procesos de reestructuracion: 1) como resultado de la crisis
interna de la empresa a finales del 2000 y 2001,* cuando buscé posi-
cionarse en el mercado estadounidense con resultado fallido, lo que
llevé a una crisis financiera de la empresa, y a su rescate por parte
del Estado, al condonarle el pago de impuestos (Hernandez, 2007);
2) desde mediados de los 90 se inici6 la reingenieria de los procesos
productivos (automatizacion de plantas) en distribucion y comercia-
lizacion (entrevista a informante calificado, 7/15/2013), ademas de
la tecnologizacion de los procesos operativos de ventas, vinculado
con los procesos productivos (entrevista a informante calificado,
8/10/2013). La estrategia fue planeada a mediano y largo plazo, y fue
central para los planes de crecimiento y expansion de la empresa en
el plano internacional. Fue el inicio de la construccion de la infraes-
tructura tecnologica, no solo en produccion, sino en una plataforma
amplia de informacién (Food Ingredient News, 01/12/2000), eje que
permitiria conectar a la empresa en red con sus filiales, y con esto te-
ner informacion concentrada y un mayor control. También se integrd
al comercio electrénico negocio a negocio (conocido como B2B),
con la puesta en linea de las 23 mil rutas de distribucion.* Sin embar-
go, la tecnologia que revoluciono el negocio de Bimbo fue la imple-
mentacion de la hand held, microcomputadora de mano que permite
procesar en tiempo real las operaciones de venta y distribucion, lo
que posteriormente permite generar el Sistema Integral de Sistemas
(SIA) (sintesis de entrevistas a informantes calificados).

En el 2001 también sucedio la venta de acciones, cuando Bimbo entré en un
periodo de crisis, debido al escaso dividendo de utilidades que la reinversion
expansiva provocd. Incluso se discutio6 la posibilidad de que por primera vez en
su historia admitiera socios mayoritarios ajenos a la familia de los fundadores
(Reforma, 22/08/2001).

GB comprd una base de datos a Teradata, division de NCR Corporation
(NYSE:NCR); con su compra pretendia conformar una extensa red virtual de
posibles clientes (Business Wire, 19/06/2002).
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La configuracion del negocio, de lo clasico a la inclusion
de lo no clasico

Parte importante del éxito de Bimbo se encuentra en las estrategias
productivas y de ventas, que tienen que ver con dos de las divisio-
nes mas importantes: el sistema de distribucién y comercializacion
y ventas. Se puede decir que ambas son el corazon de la configura-
cion productiva, al depender de ellas la produccion (se produce de
acuerdo a la venta), y al establecer un sistema eficiente de transporte
(flotilla de camiones para transportar el producto), ligado al siste-
ma de distribucion disefiado para cubrir todos los espacios posibles
(urbano y rural) donde se pueda vender el producto, un sistema de
comercializacion basado en mercado segmentado, y una politica
cuyo principio es la venta de contado: el cliente (tiendas de abarro-
tes, supermercados etc.) paga en efectivo al momento de la compra.
A esta politica se le suma otra regla: en caso de que el producto no
sea comprado por el cliente-consumidor final en un tiempo deter-
minado (antes de la fecha de caducidad), el producto no vendido es
recogido por el vendedor de Bimbo, y repuesto por producto nuevo,
sin costo para el cliente (sintesis de entrevistas a informantes califi-
cados, realizadas entre e1 01/01/2013 y e1 01/01/14). De esta manera
el cliente no pierde la inversion, se compromete a seguir vendiendo
los productos y a sujetarse a los controles que le solicita la empresa.
Es decir, se incorpora al cliente en los procesos productivos (indi-
rectamente), de servicio (directamente) y laborales (sujeto laboral
ampliado y control ampliado de relaciones laborales). Bimbo ha ge-
nerado un circulo “virtuoso” entre venta-cliente-consumidor, donde
quien mas gana es la empresa.

Otros aspectos que conforman la configuracion productiva y de
servicios tienen que ver con la estrategia de relaciones laborales y
sindicales, al propiciarse la conformacion de un sindicato que saliera
de las filas de la propia compaiiia, fuera corporativo y fiel a la empre-
sa. Esta relacion entre empresa-sindicato se da en un rejuego de par-
ticipacion sindical en ciertas decisiones productivas y de servicios,
y a la vez, comprometido con la empresa y supeditado a ella. Liga-
do a lo anterior, se establecid una forma de pago basada en salarios
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por compensaciones (a vendedores), correlacionado con el escalafon
ciego, conformando un sistema de pago y una cultura del trabajo y
gerencial basada en los resultados (ventas) y en la vigilancia (super-
vision constante), involucrando al cliente en el proceso de servicio y
en la supervision, y al mismo tiempo, siendo presionado y controlado
por la gerencia, a través del vendedor, estableciéndose una relacion
laboral ampliada hacia el cliente.

La configuracion productiva y de venta

En relacién a lo operativo de la produccion del pan, todavia en 2008
convivian diferentes niveles de tecnologia. Una parte era automatiza-
da y otra no; era una tecnologia rigida: no se podian producir diferen-
tes productos o tamafios con la maquinaria. El trabajador realizaba
una parte de las tareas de forma manual, era repetitivo, rutinario, de
tareas simples y fragmentadas (observacion directa en una planta
Bimbo, 23/3/2008). El perfil del trabajador que se requeria pedia for-
macion basica, pues la experiencia en el trabajo era lo que realmente
lo formaba en las tareas que realizaba. Se trabajaba en tres turnos, y
la movilidad, basada en el escalafon ciego (por antigiiedad), dependia
de las vacantes. De estas, las que requerian de mayor capacitacion
-como los maestros de panaderia-, exigian conocimientos técnicos
(sintesis de entrevistas, realizadas entre el 01/01/2013 y el 01/01/14).
Con la tecnologizacion, en una proporcion importante, las plantas
productivas se automatizaron -algunas son flexibles, técnicamen-
te- y pueden ser reprogramadas para producir diversos productos. Se
trabaja en J&T (Justo a tiempo) con la materia prima (los camiones
llegan directamente con la mezcla preparada a la planta en J&T) y
el trabajador no interviene directamente en ninguna fase del proce-
so, cuyo control depende de la gerencia, que es la que define cuanto
se produce, en qué tiempo y qué producto, ademas de controlar la
programacion de la computadora. Se cuenta con un departamento de
mantenimiento y con otro de calidad, la que es controlada desde el
departamento de produccion (mezcla, temperatura del horno, preci-
sion del corte en el pan de caja y embalaje) (sintesis de entrevistas,
realizadas entre el 01/01/ 2013 a 01/01/14). Es asi, que el trabajo
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sigue siendo rutinario, simplificado y repetitivo, no se requiere de
mucha capacitacién y no hay movilidad interna. No existen mas que
dos categorias, la de obrero y la de aseador (CCT 2011), y la forma
de ascender sigue siendo por escalafon ciego (antigiiedad). El tra-
bajador tiene una hora fija de entrada, de salida, y la definicion del
trabajo a realizar. La planta de trabajadores es antigua y tiene poca
rotacion. Este proceso de tecnologizacion en lo operativo, llevo a la
disminucién de mano de obra en produccion: en una de las plantas
se paso de 250 operarios a 50 (sintesis de entrevista a trabajadores de
produccion y ventas en el afio 2014).

Antes de la hand held (microcomputadora de mano que proce-
sa informacion en tiempo real), la venta se hacia de forma manual,
se tomaban notas (la nota de consumo), el procesamiento de datos
venia de diferentes fuentes, y en una libreta de papel se hacia el
historial del cliente. Esto estaba sujeto a errores, y la sinergia entre
ventas, distribucion y produccion no se daba (entrevista a informan-
te clave, abril del 2013). Sin embargo, y a pesar de que la hand held
se implementd a principios del afio dos mil, no fue hasta el 2010
que la automatizacion de las plantas ligd ventas a produccion, dando
origen a la gran transformacion de Bimbo: la produccién de acuerdo
con la venta.

Una nueva configuracion sociotécnica productiva y de servicios:
el proceso de venta y su articulacion con produccion

El cambio tecnologico en Bimbo con la introduccion de la hand
held, transformd el proceso productivo de circulacién y ventas al
ligarlo a la produccion. Este proceso inicia ahora -a diferencia del
modelo productivo anterior que producia de acuerdo a la capacidad
instalada- con el pedido que se elabora en base a la informacion
capturada en la hand held de las ventas realizadas. Es un proceso
de trabajo disefiado y establecido desde la gerencia, y el trabajador
es entrenado para hacerlo en el menor tiempo posible. Ya no se ela-
boran notas de venta a mano; unicamente se introducen cantidades.
Esta informacion es enviada en tiempo real a la base tecnoldgica, se
baja a un servidor donde se concentra y se enlaza al SIA, y de ahi
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a produccion y comercializacion (ventas). Con esta informacion, el
sistema ordena a produccion los pedidos. Se hace un promedio de lo
que se requiere cubrir en el mercado (produccion por jaleo) y solo
se produce con base en el promedio de las ventas de los productos.
El sistema automaticamente ordena el pedido a manufactura, lo que
permite que no se produzca de mas, y que la empresa y el cliente
tampoco cuenten con stock en exceso. Asi se ahorra en costos, al
bajar el desperdicio por caducidad o por producir mas de lo que el
mercado demanda (sintesis de entrevistas a directivos y vendedores,
realizadas entre el 01/01/ 2013 y el 01/01/14). El trabajo se simplifi-
ca, “no hay errores” y se estandarizan no solo el proceso de servicio
(venta), sino también la informacion que se registra para la toma
decisiones. Asi, podemos hablar de un proceso estandarizado, donde
se mantiene la separacion entre concepcidon-ejecucion, el trabajo es
individualizado y el perfil laboral requiere baja calificacion, pese a
la sofisticacion de la tecnologia implementada y a la recalificacion-
descalificada.

Proceso de produccion del servicio de ventas y control sobre
el proceso de trabajo por el cliente

Para cada vendedor se establece una ruta con un determinado nimero
de clientes y una frecuencia diaria de visitas. La calidad se mide con
el cumplimiento de esta hoja de ruta: que el vendedor cumpla con
la visita al cliente el dia establecido, en el tiempo establecido (dia y
hora) (sintesis de entrevistas a directivos, realizadas entre el 01/01/
2013 y el 01/01/14). El siguiente paso es la verificacion (control) de
que el vendedor esta cumpliendo con las visitas y las ventas, a través
de: a) la informacién que envio a través de la hand held al sistema
(control directo sobre el trabajador), b) el cliente, que en cualquier
momento puede reclamar la falta de visita del vendedor en los dias
estipulados ante la gerencia, ademas de contestar la encuesta semanal
que aplica la gerencia al cliente sobre el servicio dado por el vende-
dor (entrevista a informante clave, realizada entre el 01/01/ 2013 y
el 01/01/14).
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Para que el control se lleve a cabo, se requiere de la aceptacion
(complicidad) del cliente (consciente o no consciente de las impli-
caciones). Sin esta aceptacion (denunciar, contestar la encuesta) no
puede operar el control, que a la vez, se vuelve un medio de control
sobre el proceso de trabajo. En este sentido, el cliente pasa a formar
parte de la relacion ampliada de control de los procesos de servicio,
siendo controlado también por la gerencia. Se vuelve vigilante del
proceso de servicio, y puede llegar a afectar la permanencia del tra-
bajador en la empresa.

En cuanto al proceso de trabajo, este se rige por una economia del
tiempo y un minimo de ventas a cumplir -como meta- en la semana.
Se pudiera hacer la analogia con las cuotas minimas de produccion
en la manufactura, estableciéndose estos minimos, también desde de
la gerencia. Pero para que esto funcione, se requiere de nuevo de la
participacion del cliente, quien acepta la estandarizacion de su ta-
rea, de acuerdo a lo establecido por la empresa (economia de tiempo
compartida), permite que el exhibidor permanezca en primera opcion
a la vista del consumidor (el cliente se ve sujeto a presiones por parte
de la competencia para privilegiar la ubicacion y que le compren sus
productos en lugar de los de Bimbo) para que compre sus productos
a la venta, atiende a la hora prevista, acepta el orden de los procesos
de la venta y es rapido. Es decir, requiere de un arreglo negociado
entre cliente-gerencia-trabajador para cumplir con la economia del
tiempo establecida desde la gerencias. Pero esto se complica y se
puede romper -de hecho se rompe- en dos sentidos: a) en la economia
de tiempo al estar en interaccion el cliente y el vendedor, y b) al dar
un buen servicio y quedar satisfecho, queda mediado por esta interac-
cion; lo positivo o negativo con que se valora. Pero, ademas, es don-
de se puede romper la estandarizacion del proceso, dependiendo de la
interaccion de los dos actores, en la que se ponen en juego simpatias,
don de convencimiento, y de acuerdo con un entrevistado, ponerse
el trabajador la camiseta y defender la empresa, pelear porque el ex-
hibidor esté en primera posicion, limpio, etc., y en el momento de la
venta, en relacion con la necesidades y posibilidades del cliente. Es
decir, lo relacional se vuelve un eje que define en parte el éxito de la
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venta. Y en este punto, lo estético hace su aparicion, ligado al perfil
de trabajador, (...) “la presentacion debe de cuidarse, pues quieres
venderte a ti mismo, la presentacion inspira confianza, te da seguri-
dad, es un servicio” (sintesis de entrevistas a informantes calificados,
realizadas entre el 01/01/ 2013 y el 01/01/14). Desde nuestro punto
de vista, no solo opera la correlacion limpieza-pan limpio y fresco,
sino también se fundamenta en un esteticismo y conservadurismo,
ideologia de clase. Asi, lo estético, en este caso, forma parte de una
cultura familiar empresarial y de clase.

Perfil laboral y estético, configuracion del sistema de salario
por compensaciones, el escalafon ciego, y la intensificacion
del trabajo

El trabajador de Bimbo es de base y cuenta con antigiiedad (entre
cinco y doce anos), tiene una educacion formal de bachiller y un
perfil estético establecido desde la gerencia (aseado, pelo corto, sin
aretes, sin tatuajes, uniforme en condiciones limpias). Un trabajador
de ventas tiene hora de entrada (6 am), pero no de salida; esta depen-
de de que haya cumplido con la ruta (nimero de clientes asignados)
(CCT, 2013), lo que lo puede llevar -y es lo mas comun- a trabajar
hasta 12 horas. El salario es flexible y se compone de un salario
base (va entre dos cincuenta, y tres salarios, equivalente $211.05
-10.55 dls.- por dia), de la comision del 5% sobre el total de ventas,
y como promesa, del ascenso por antigiiedad. Asi, su vida cotidiana
se estructura a partir de la integracion de un ingreso basado en la
venta, convirtiéndose la comision en lo mas importante del salario
(sintesis de entrevistas a informantes calificados y un lider sindical,
realizadas entre el 01/01/ 2013 y el 01/01/14). Pero la buena venta
depende de las rutas asignadas, y estas se disefian y establecen desde
la gerencia, y luego se entregan al sindicato, quien las distribuye
privilegiando a los vendedores de mayor antigiiedad. Hay un con-
trol por parte de la gerencia y por parte de los trabajadores sobre el
sindicato, al ser publicada en un pizarron la lista de antigiiedad de
los trabajadores. Juego perverso de la gerencia y aceptacion del sin-
dicato para su legitimacion. En este sentido, el sindicato interviene
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en la definicion de la materia de trabajo en arreglo con la gerencia.
Este acuerdo negociado le permite tener presencia activa con los
trabajadores y cumplir la funcién de contencidn entre la empresa y
el trabajador, en caso de conflicto. Puesto que la asignacion de rutas
es un punto sensible para los trabajadores (si hay varios trabajadores
con la misma antigiiedad y una sola ruta, entran otros factores para
la definicion de a quien le corresponde la ruta), la gerencia no va a
aparecer como la responsable, sino el sindicato.

Estrategia Sindical y de Relaciones Laborales BIMBO

En la actualidad, el porcentaje de sindicalizados en BM es del 77%
(45,000 trabajadores) (Informe anual Bimbo, 2014). Esto nos ha-
bla de una clara y deliberada estrategia de contar con sindicato por
parte de la empresa. Para uno de los fundadores, el sindicato debe
ser funcional a la empresa y responder a los intereses de la misma.
Debe ser una comunidad entre empresario-colaborador, donde se
requiere la direccion del empresario, que no debe responder a una
lucha de clase, ni a una relacion de contrarios, sino debe de ser “fra-
ternal, de colaboracion, de trabajo, afecto, ayuda y apoyo” (Servitje,
2009). La ideologia tomada de la doctrina social cristiana se volvid
el eje sobre la cual los duefios quisieron cimentar la cultura sindical,
laboral y gerencial. El actual lider ocupa el cargo desde el 2003, el
CCT es flexible y unilateral, favorable a la gerencia, y hay candados
para ciertas clatisulas, como es la no contratacion por outsoucing
para el trabajo operativo (CCT 2013; entrevista a un lider sindical,
27/06/2014). Los bonos en la planta productiva son incentivos por
puntualidad, asistencia y eficiencia, que se miden “por la intensidad,
el esmero, cuidado y eficiencia, medida por los ahorros obtenidos”
(entrevista a lider sindical, 27/06/2014). El bono es anual, y para el
2013 fue de $1,200 pesos (60 dls.). Pese a esta intensificacion, se
vuelve atractivo para los trabajadores y les da seguridad frente a la
mayoria de los trabajadores del pais que no cuentan con prestaciones
o tienen salarios muy bajos, como la mayoria de los trabajadores de
las maquiladoras y de las medianas y pequenas empresas, o los tra-
bajadores llamados informales.
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Cultura y sindicalismo

Bimbo se encuentra entre la tradicion de una cultura gerencial for-
mada por los fundadores y de sumision de los trabajadores, y una
nueva gerencia que no responde a esa tradicion. Una de las quejas
principales, y por las que hay mas demandas individuales, tiene que
ver con el no pago de horas extras o el no pago de la prestacion de
antigiiedad (prestacion otorgada por la empresa cada equis tiempo
de haber cumplido afios en la compatfiia), y por no otorgar la base
a los trabajadores nuevos que entran en la clatsula de capacitacion.
En otras palabras, hay inconformidad por la forma en que operan las
relaciones laborales en lo cotidiano; tal vez no se llegue a la accion
colectiva, pero en lo individual, las acciones y resistencias proliferan.
La cultura laboral y gerencial que se ha generado ahora en Bimbo,
hace alusion al trabajo por resultados y al miedo. La imposicion de
un perfil fisico basado en una ideologia conservadora manifestada
en lo estético, en la forma en como deben vestirse y presentarse los
choferes y vendedores, tiene su correlato no solo en la busqueda de
confianza de los clientes, sino que estos codigos también tienen su
fundamento en el conservadurismo de una clase social empresarial.

B) Ford

Como se vido en el capitulo III de estrategias globales, para media-
dos del afio 2000, Ford iniciaba la segunda etapa de reestructuracion,
tal vez la mas importante, que tenia que ver con la estrategia global,
One Ford, Way Ford. Esta estrategia seria multinivel, significaba -y
significa- que todos serian un solo equipo, trabajarian sobre un solo
plan y con una meta mundial, y producirian de acuerdo a la deman-
da. En sintesis, se basaria en “una tnica manera de producir”, con
arquitecturas comunes en todo el mundo: plataforma global flexible,
ensamble modular, informatizacion y automatizacion de los proce-
sos, flexibilizacion de la produccion y del trabajo (diversas formas),
contratos colectivos con un nuevo perfil de trabajador, introduccion
de los equipos de trabajo globales y la recuperacion del control a
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través de los procesos de estandarizacion y tecnologizacion (robots
y software). Ahora le apostarian al producto que demandan los clien-
tes, basados en cuatro pilares: seguridad, calidad, verdes (ambien-
tales o ecoldgicos) y tecnologia inteligente (entrevista a directores
de Ford México; entrevista a director de empresa que da servicio de
calidad).

Esta estrategia global de la configuracion del negocio y productiva
se busco establecer en México, pero lo disefiado no es igual a lo apli-
cado, aunque -como veremos ahora- significé cambios importantes.

Ford México

En el afio 2014 México manufactur6 420,000 autos, 12.4 billones en
partes para Ford Corporacion, surti6 a 362 sitios globales y exporto
el 80% de la produccion hacia EUA (Informe Ford Corporativo,
2015). Actualmente cuenta con tres plantas de las mas modernas
y flexibles de Ford Corporacion: la planta Cuautitlan de estampa-
do y ensamble, con 2,135 trabajadores, que manufactura el modelo
Fiesta (4 y 5 puertas) y el fiesta ST, y que tiene dos turnos de trabajo
de lunes a viernes; la planta Hermosillo de estampado y ensamble
final, con 3,659 trabajadores, produce el Fussion, Fussion Hibrido,
Lincoln MK2, Mk2 Hbrido, MK2 black L, a un ritmo de 63 auto-
moviles por hora, y manufactura mas de 300 mil unidades por afio; a
nivel mundial, es la planta que produce a mas bajo costo por unidad,
a toda su capacidad instalada; es la cuarta planta exportadora de
autos hacia EUA (entrevistas a informantes calificados, realizadas
entre el 01/ 1/2015 y el 27/6/2015); y la planta Chihuahua de moto-
res, con 1,584 trabajadores, producen los motores para la Escape, el
Focus, el Fussion, el Fiesta y el motor diesel para la F350, ademas
del desarrollo de un centro de ingenieria que dara soporte a proyec-
tos globales (se planea contar con 1,100 ingenieros) (entrevista a in-
formante clave, realizada entre el 0/1/2013 y el 27/6/2015). En abril
de 2015 Ford anunci6 dos nuevas inversiones: la ampliacion de la
planta de motores y una nueva planta en transmision en Guanajuato.
En general, para el 2014, el empleo generado por Ford México fue
de 11,300 puestos de trabajo (Informe anual Ford MX 2015). Ford
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cumple 90 anos de presencia en México, y desde la corporacion,
hay planes estratégicos para un mayor crecimiento en la produccion
en este pais.

Reestructuracion y nueva configuracion del negocio en México:
2000-2015

Las acciones previas al inicio del lanzamiento de los nuevos produc-
tos manufacturados en México, implicaron -por un lado- negociacio-
nes con el gobierno, que dio su apoyo para la construccion del campo
de proveedores en Hermosillo (cedi6 el predio y urbanizd) y fue el
aval para que las relaciones laborales y sindicales se flexibilizaran,
aspecto que analizamos mas adelante, y por otro, el disefio de la lo-
gistica, la seleccion de 27 Tierl y Tier 2, y su migracion, junto con la
reconstruccidon de sus respectivas plantas (Hermosillo, Cuautitlan y
Chihuahua). La reingenieria de las plantas se plane6 para la instala-
cion de la plataforma global y de la alta tecnologia (automatizacion,
informatizacion, robots), y nuevos /ayout, asi como la capacitacion
del personal de linea e ingenieros, para finalmente realizar las pruebas
de produccion (sintesis de entrevistas a informantes claves, realizadas
entre el 01/1/2013 y el 27/6/2015; Ruiz, 2011). En total, el tiempo de
preparacion para el relanzamiento de las nuevas plantas productivas
les llevo dos afios en cada una de las plantas (Ruiz, 2011).

Estrategia productiva en México: descentralizacion, produccion
de acuerdo a la demanda global y la inclusion del cliente

En México se dieron dos cambios importantes, ligados entre si, que
responden a la estrategia global de descentralizacion: a) la estrategia
de produccion de alinear la produccion a la demanda global, que
responde al concepto de producir solo lo que la demanda requiera,
y b) la alineacion de los proveedores con produccion en J&T y en-
trega bajo el sistema modular. México ahora depende de la deman-
da global, ajustando la capacidad de produccion a la necesidad de
venta (por jaleo) (entrevistas a informantes clave, realizadas entre el
01/1/2013 y el 27/6/2015). En la practica, esto significa que el cre-
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cimiento de las plantas (produccidn, contratacion de personal, etc.)
dependera de la demanda global de autos, controlada de manera cen-
tralizada desde la matriz.

El producir de acuerdo a la demanda global complejiza las rela-
ciones con la produccion, y lo planeado se vuelve incierto, debido
a la diversidad de actores, instituciones e intereses que intervienen,
ademas de las circunstancias no previstas, y por tanto no controla-
das, que fijan limites estructurales. Esto sucedié en México con el
crecimiento de las plantas, que ya no depende solo de una politica
de inversion de la corporacion, sino también, de las posibilidades de
que el producto, ademés de ser demandado internamente, pueda ser
exportado al pais; para surtir ese mercado, la plataforma global fue
establecida.

Podemos observar claramente las diferencias entre lo planeado y
lo real, en las plantas de México. La planta Hermosillo producia, para
el 2014, 386,000 autos (a su méaxima capacidad); es la planta mas
grande de México, su volumen es de 62 yoks por hora y manufactura
62 autos cada hora (entrevista a informante clave, realizada entre el
01/1/2013 y el 27/6/2015; Atzayahel Torres, 2013). La logistica de la
planta con proveedores a su alrededor, y con una cantidad importante
de puertas (permite manejar cerca de 840 camiones diarios), es la
menos costosa en logistica, a nivel mundial (entrevista a informante
clave, realizada entre el 01/1/2013 y el 27/6/2015). La flexibilidad de
la plataforma es tal, que trabaja sobre el métrico delevery rate, que
significa que se manufactura lo que pide el area de ventas, en color
y version. En el afio 2013 se logré en un 99.74% cubrir los requeri-
mientos de la demanda de acuerdo a la diversidad. Segun un infor-
mante clave, ahora se produce, practicamente, lo que pide el cliente,
en la cantidad que desea y en el tiempo que requiere (entrevista a
informante clave, realizada entre el 01/1/2013 y el 27/6/2015). La
diferencia es que antes de la reestructuracion, Ford México producia
sin tener como referente -en forma tan directa- al cliente; se produ-
cia de acuerdo a lo que permitia la capacidad instalada (entrevista
a informante clave, realizada entre el 01/1/2013 y el 27/6/2015). El
trabajar tres dias, tres turnos, significa en logistica, trabajar en J&T
con los proveedores, con la calidad requerida y con cero errores. Un
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error es un auto que se pierde, y que es muy dificil de recuperar. Eso
significa aplicar la filosofia 0/100, o sea, cero fallas. Un informante
clave, de una empresa que daba el servicio de calidad a Ford en el
2006, comenta codmo en la manufactura del primer Fussion, ellos eran
los encargados de checar la calidad de las partes y los componentes
modulares en linea, antes de ser subensambladas; trabajaban mas de
24 horas sin parar, y alli mismo, en linea, revisaban, sacaban la pie-
za con defecto y la reponian, con una cantidad de errores elevado
(entrevista a informante clave de empresa de calidad, realizada entre
el 01/1/2013 y el 27/6/2015). Esta doctrina es llevada a todos los
niveles de la empresa, y en la practica se traduce en enfocar y definir
responsabilidades de los directores, ejecutivos, y de los operativos
de cada area, todo controlado desde la gerencia, pero también por la
web de la empresa, pagina en la que se fijan los objetivos y metas a
cumplir por cada uno de los trabajadores y gerentes: a diario se revi-
say se verifica que estos se hayan cumplido (sintesis de entrevistas a
informantes clave; entrevistas a informantes clave, realizadas entre
el 01/1/2013 y el 27/6/2015). En el fondo, prima la idea de lograr un
cambio en la cultura del trabajo basada en la calidad total, el Justo a
Tiempo y la responsabilidad, punto que tratamos mas delante, base
del lean production.

Por su parte, la planta Cuautitlan produce por debajo de la capa-
cidad de instalacion (128,000 autos al afio), pese a ser la planta mas
moderna, desde el punto de vista de la tecnologia. Esto se puede
observar, por ejemplo, en la pintura utilizada -tecnologia a la que
llaman three wets-, que es al agua, y la mas ecoldgica a nivel mun-
dial (entrevista a informante clave, realizada entre el 01/ 1/2013 y
el 27/6/2015). Sin embargo, su ubicacion geografica (rodeada de la
mancha urbana), con una unica entrada, que es el periférico, llevo a
pensar conceptos logisticos diferentes. En Cuautitldn “no hay campo
de proveedores, porque no hay espacio ni lugar; porque para que un
campo de proveedores funcione, se tiene que estar en un lugar cross
street (como en Hermosillo), que en Cuautitlan no existe” (entrevista
a informante clave, realizada entre el 01/1/2013 y el 27/6/2015).

En Cuautitlan, ademas, la produccion estaba destinada -principal-
mente- a EUA, Argentina y Brasil, paises que fijaron normas (Nor-
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ma 55) que limitan la importacion de vehiculos al establecer cuotas
para importarlos, y que exigen que una parte importante de las partes
y componentes sean manufacturados en sus paises. Asi, en el afio
2014, el delivery rate en Cuautitlan era de 99-80, trabajando cinco
dias a la semana en dos turnos, y produciendo cerca de 34 yoks por
hora (entrevista a informante clave, realizada entre el 01/1/2013 y
el 27/6/2015). En otras palabras, hay una distancia entre la planta
Hermosillo y la planta Cuatitlan, con diferencias a la vista: la Giltima
no cuenta con campo de proveedores y el J&T no funciona 6ptima-
mente. Por ejemplo, el proveedor de las llantas Pirelli surte cada se-
mana, o cada quince dias, de acuerdo con la hoja de requisicién que
es consultada en la plataforma de proveedores, via internet (entre-
vista a ingeniero de logistica de Pirelli, realizada el 17/04/2014), lo
que obliga a tener un stock, aunque sea reducido. Asi, la planeacion,
choca con condiciones estructurales, con situaciones especificas que
no pueden ser controladas por la administracion. Dos aspectos nos
parecen importantes de sefialar: a) la dependencia articulada entre
produccion global y local, lo cual se traduce en mayor control desde
la matriz, que define y decide sobre la produccion, desposeyendo
de autoridad a las subsidiarias, interfiriendo incluso en la definicion de
proveedores nacionales, y b) la “pretensiéon” de buscar la sinergia
entre demanda-produccidn-ventas (servicio), como lo veiamos en el
caso de Bimbo. Sin embargo, lograrla es mas dificil, pues no es lo
mismo hablar de un “pastelito” que de un auto, y la planta Cuatitlan
es muestra de ello. La presion aumenta; ahora ventas debe promover
(jalar) y produccion, responder, cuestion que lleva a la busqueda di-
recta del cliente y su involucramiento en la definicion del producto
a producir y comercializar; participacion limitada, en el sentido de
elegir la especificidad del producto que quiere (se limita a cuestio-
nes como color, tipo de vidrio -ahumado, natural, etc.-), pero que
imprime la necesidad de la flexibilidad (tecnologica) y fija rutas de
demanda. Este involucramiento del cliente final solo se puede dar
en aspectos especificos y ya definidos, aunque el principio de esta
forma de producir implica “ciclos de trabajo mas cortos y mas ca-
lidad”, aunque sobre todo, permite planear a futuro -hacia donde se
mueven los gustos de los clientes- y adelantarse e innovar en los
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productos. La evaluacioén del producto por el cliente final permite
fijar los parametros del propio cumplimiento de la calidad y el ser-
vicio, para lo cual se estan introduciendo las técnicas de calidad de
produccion al servicio; por ejemplo, finanzas y el area de servicio
trabajan bajo los mismas técnicas de lean production, las six sigma,
y el cliente evalua bajo los mismos parametros el servicio y la cali-
dad del producto; finalmente, buscan la lealtad del cliente a la marca
(Lickert, 2011; sintesis de entrevistas a informantes clave, realizadas
entre el 01/1/2013 y el 27/6/2015). Asi, lo no clasico, es decir, la
intervencion del cliente en los procesos productivos y su participa-
cion en la evaluacion (control indirecto sobre los procesos y directo
sobre la calidad) pasa a formar parte de la politica disefiada desde
las direcciones, dentro de la cual el cliente forma parte limitada del
disefio del proceso productivo. Esta forma de programar centraliza-
damente, de producir de acuerdo con la demanda directa, requiere
de mayor flexibilizacion, de ajustes constantes en los volumenes de
produccion versus ajustes en la mano de obra, o sea, de un cambio de
modelo constante. Esto necesita no solo de tecnologia flexible, sino
de una empresa flexible. Es un cambio de enfoque en la produccion,
y las empresas automotrices en general, estan apostando a esta varia-
bilidad (entrevista a informantes clave, realizada entre el 01/1/2013
y el 27/6/2015). Por otra parte, como lo mencionamos, lo planeado
no siempre es lo real, y la demanda no solo depende de que el clien-
te quiera o la compafia ofrezca, pues estan en juego otros actores,
leyes, instituciones, intereses econdémicos y politicas de los paises
donde se pretende “glolocalizar” o exportar los productos de Ford,
en este caso. En otras palabras, hay limites locales, normas legales y
politicas econémicas de proteccion que pueden echar para atrds una
estrategia que viene planeandose desde finales de los afios noven-
ta, en la cual apostaron -como inversion- 1,000 MDD, como fue en
Cuautitlan, que no ha logrado despuntar de acuerdo con lo planeado,
pese a la total flexibilidad impuesta y acordada con las autoridades
(gobierno) y el sindicato. Pasemos a analizar a Ford Cuautitlan y la
configuracion socio-productiva y laboral como resultado de la trans-
formacion de Ford Global.
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Ford Cuatitlan (FC): 2000-2015

Cuautitlan es la planta mas antigua de Ford en México; se ubica
en el Estado de México y se encuentra a la salida de la autopis-
ta México-Querétaro. En su mejor época llegd a contar con 5,000
trabajadores (década de los 80). Para principios del 2000 se empe-
z6 a hablar de crisis y de cierre de la planta por falta de demanda
(Liker, 2011, p. 398). En ese mismo afio, Ford Hermosillo también
se encontraba en “situacion critica”, pero a diferencia de lo ocurrido
en FC, se implementaron esquemas alternativos para sobrellevar la
crisis. Desde el ano 2002 se establecio la reduccion de salarios al
50%, la reduccion de la jornada laboral y el despido de eventuales
(nota, 2008, El Informador). Ford estaba en crisis desde principios
del afio 2000, y sus subsidiarias -como México- resentian y pagaban
los costos. Al mismo tiempo, sin embargo, se estaba preparando,
limpiando el terreno en las plantas mexicanas. Se requeria de una
estructura flexible y menos costosa, para lo cual habia que empezar
de cero o con la menor carga laboral posible. Esto formaba parte de
la reorganizacion de la produccion global, donde México jugaria un
papel importante en la produccion y en la reduccion de costos. Para
el 2008, la planta FC era una “fabrica vieja, con tecnologia antigua,
rodeada de la mancha urbana, subutilizada” (entrevista a informante
clave, realizada entre el 01/1/2013 y el 27/6/2015). En plena crisis
automotriz se cierra la planta, se liquida a los 650 trabajadores, se
vuelve a establecer el esquema de retiro voluntario, y solo se recon-
tratan 50 trabajadores para labores de mantenimiento, con menor
sueldo (Becerra, 2008; Herrera y Aguilar, 2008). La forma de eje-
cutar la accidn fue “convenciendo” a los trabajadores que firmaran
su renuncia: fueron recontratados y liquidados posteriormente, re-
conociendo solo de uno a dos afos de antigliedad (eluniversal.com.;
lajornada.com; Nuifiez y Garcia, 2008). El lider sindical se justifico y
asegurd que el Sintraford acordo con la empresa un cierre temporal,
que incluye la liquidacion de los sindicalizados, “pues tenian que
ser competitivos”. Ademas, los trabajadores tenian un promedio de
edad de 45 afios, y el 20% contaba solo con estudios de primaria
(eluniversal.com.; lajornada.com). En esta misma fecha se anunci6
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la inversion de 300 MDD en México y 1,000 MDD para modernizar
y convertir en planta flexible y global a la planta de FC (Ruiz, 2011).
México seguia siendo clave en la estrategia One Ford. En Cuautitlan
se implementaria la plataforma global y flexible, se manufacturarian
los autos pequefios y medianos (nuevo segmento del mercado que
buscaba abarcar Ford), y ahorrarian en costos laborales y de logisti-
ca, contribuyendo a aliviar la dificil situacién por la que pasaba Ford
en EUA (Nota, 2010, El Informador). Para 2010, la planta reabrira
con otros proyectos, tecnologia de punta y robots, con una planti-
lla de tres mil trabajadores y otro esquema laboral, en el rubro de
“servicios contratados” (nota, 2008, pocamadresnewswordspreess;
Ruiz, 2011). En otras palabras, se requeria un nuevo perfil de traba-
jador, mas joven, con un nivel de estudio superior (entrevista a infor-
mante clave, realizada entre el 01/ 1/ y el 27/6/2015), y sobre todo,
con menor antigliedad, menores prestaciones y pagado por hora; en
sintesis, menor costo laboral. La configuraciéon productiva resultan-
te, en el caso de FC,* puede sintetizarse en la produccion basada en
la demanda global inmediata, la implementacién de la plataforma
global y flexible, el ensamble modular (que no implicé mayor re-
calificacion, pues es una simplificacion de las tareas que realiza el
operador) (sintesis de entrevista a informantes clave, realizada en-
tre el 01/1/2013 y el 27/6/2015), la automatizacion (robotizacion y
software, con robotizacion en ciertas partes del proceso, y en otras,
con intervencion manual del trabajador),® la flexibilizacion del tra-
bajo (diversas formas) y la recuperacion del control del trabajo por
parte de Ford, a través de los procesos de estandarizacion. Lo que se

Parte de este apartado fue redactado a partir de un informe de planta elaborado
por Willebaldo Gomez, estudiante del doctorado en Estudios Laborales de la
Universidad Autonoma Metropolitana-Iztapalapa. Este fue redactado y comple-
tado en informacion por Marcela Hernandez, y la version completa del apartado,
con el aporte de Willebaldo, se sumé en el informe final entregado a Conacyt.
Ver video del proceso de trabajo en YouTube.

Para observar el proceso productivo del auto Fiesta, ver el video “Como se fabri-
cael Ford fiesta 2011 en https://www.youtube.comwatch?=zNXLGKL4mzWk,
subido el 22 de noviembre del 2011, consultado en enero del 2012.
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requiri6 fue un alto nivel de calidad y eficiencia, lo que implico la
instauracion del modelo del Sistema de Produccion de Ford (FPS)
y de las herramientas y métodos del sistema de produccion Toyota
(TPS) (Liker, Jeffrey K., p. 211 y p. 398), entre ellas, las six sigma,
los grupos de trabajo (diferente al trabajo en células) y el control
técnico y visual en todos los niveles (entrevista a informante clave,
realizada entre el 01/1/2013 y el 27/6/2015). En relacién al mito de
los grupos de trabajo, estos funcionan mas como equipos de trabajo
de calidad; si bien pueden resolver problemas simples, dar solucio-
nes para que no pare la produccion y llevar a las juntas de cada sema-
na los problemas a discutir con los jefes, el involucramiento solo se
da en situaciones no complejas, que no requieren de la intervencion
de un especialista. Los trabajadores no pueden alterar el proceso, ni
tienen conocimiento técnico para resolver el problema, “(...) pueden
operar el equipo, se entrenan para operarlo, pero si el equipo falla,
se le tiene que hablar al técnico especialista y el técnico especialista,
generalmente, viene de Europa o de Estados Unidos” (entrevista a
informante clave, realizada entre el 01/1/2013 y el 27/6/2015). Esta
aseveracion del informante clave muestra claramente dos cuestio-
nes importantes: a) los limites de las tareas que pueden realizar los
trabajadores en linea: solo ejecutan con calidad la parte del proceso
que les toca, y b) la capacitacion que se da es solo para la ejecu-
cion del trabajo en linea con calidad, y no requiere de un trabajador
con mayor formacién educativa (ingeniero). Es decir, se trata de un
perfil de trabajador como el que ya operaba en la industria en M¢-
xico, solo que mas jovenes (se requiere fuerza). El resultado de la
reestructuracion fue la imposicion de una forma de trabajar basada
en la intensificacion del trabajo, en la vigilancia y el control (metas,
objetivos, mediciones) no solo técnico y burocratico, sino también,
y muy importante, el control visual.

En México se implemento la estrategia de relaciones laborales y
sindicales en su forma mas extrema: el despido masivo de todos los
trabajadores en Cuautitlan, el desconocimiento del CCT y la instau-
racion de un sindicato de proteccion y relaciones laborales flexibles,
que significo la contratacion de todos los trabajadores por outsou-
rcing (Becerra, 2008; Nota, 2008, pocamadresnewswordspreess).
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Esto fue posible porque el sindicato fue un aliado de la empresa, con
la venia del Estado, frente a trabajadores sin capacidad de resistencia
ante la traicion del sindicato y la inseguridad de perderlo todo. M¢é-
xico contaba -y cuenta- con las condiciones estructurales, politicas,
culturales, y con los actores, para que Ford contemplara a México
como el “caso tipico ideal”, sin limites de libertad para la empresa.
La planta de Cuautitlan es una planta global flexible, con CCT de
proteccion, por lo tanto, unilateral y flexible (CCT, 2011), (entrevista
a informante clave, realizada entre el 01/1/2013 y el 27/6/2015); sin
embargo, no solo hay condiciones estructurales; estan los actores,
con su memoria historica de luchas, pérdidas y triunfos. En Her-
mosillo, en 2003, habian pasado por la misma situacion, solo que a
diferencia de Cuautitlan, la resistencia la dio el sindicato. Como me-
didas paliativas se establecieron los paros técnicos, se redujeron los
salarios en un 50% y se despidio a los eventuales; sin embargo, no
se dio el despido masivo como en FC (nota, 2008, El Informador),
ya que Hermosillo mantiene una relativa tradicion de resistencia;
los trabajadores -no la nueva generacion de operadores- defendieron
y presionaron al sindicato, y conocieron el triunfo. Por su parte, a
principios de los 90, Cuautitlan conocio la derrota, de la que no se
ha repuesto; en lo que va del siglo XXI, liquidaron a todos los traba-
jadores y volvieron a contratar a una parte con salarios y prestacio-
nes mas bajas, y el CCT fue unilateralizado a favor de la empresa;
hubo una historia que se volvio a repetir (De la Garza, 1994). Ford
llevo a cabo su estrategia de flexibilizacion de relaciones laborales
y sindicales al maximo. Negocid antes con los lideres sindicales y
con el Estado, y luego ejecutd. México fue clave para la reestructu-
racion global de Ford, pues estaba listo el terreno para abonar sobre
lo limpio, flexibilidad total y outsourcing, aunque la resistencia y los
conflictos laborales se mantuvieron, al menos en la planta Hermo-
sillo. En sintesis, las relaciones laborales y sindicales forman parte
consustancial de la configuracion sociotécnica del trabajo de Ford
en México, y se cimenta sobre esta relacion la nueva configuracion
de produccion flexible con alta tecnologia, combinando el trabajo
automatizado con el manual y repetitivo, parcializado e individuali-
zado, basada en el control por tecnologia. Esta forma de operar en la
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cotidianidad genero una cultura de trabajo y gerencial de eficiencia
y de cumplimiento de metas, de orgullo por trabajar en una planta
global y ganar mas que la media, aunque también de resentimiento,
por la relacidon contractual basada en el outsourcing. De este modo,
podemos hablar de una cultura instrumental en contradiccidon con el
orgullo de ser parte de esta empresa.

DEL TRABAJO NO CLASICO A LA INCLUSION DE LO CLASICO,
LEAN PRODUCTION Y LEAN FLUJO: TELCEL Y CITIBANAMEX

C) Telcel, un trabajo no clasico

América Movil es el holding de Telmex (empresa paraestatal recon-
vertida y comprada por Slim), Telmex internacional y Telcel, telefo-
nia celular, que es la marca con la que opera en México. Es la empresa
mas grande del sector de telecomunicaciones en Latinoamérica, y la
tercera con el mayor nimero de suscriptores a nivel internacional. Es
una compafia controlada por los miembros de una sola familia, la
familia Slim, que posee la mayoria de las acciones serie Ay AA con
voz y voto. América Mévil (AMX) es lider proveedor de servicios en
telecomunicacion, en servicios inaldmbricos (telefonia moévil y servi-
cio de datos), telefonia fija, internet de banda ancha y television por
cable. En 1988 Slim fue favorecido por Salinas de Gortari (presiden-
te de México en ese periodo), con la venta de Teléfonos de México
y la concesion del cableado y uso del espectro (banda ancha), recon-
vertida a Telmex, ahora extendida hacia Telcel (telefonia movil), que
inicia como tal en el afio 2000.

El Estado permitioé a Slim cobrar y fijar el costo por el uso de su
infraestructura de interconexion a las operadoras competidoras. Este
cobro fue un ingreso creciente obtenido por Telcel, como se pue-
de observar en la tasa de incremento comparando el 2008-2012, que
representd una tasa del 264%, por encima del 189% que gener6 el
tiempo aire. Este dato es importante, dado que con posterioridad a
las nuevas leyes de telecomunicaciones, se ha registrado una dismi-
nucion de los ingresos como resultado, en parte, de la eliminacion de
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las tarifas por interconexion y los cargos de roaming nacional (larga
distancia) (Informe anual AMX, 2014).” Es decir, después del 2012,
Telcel tuvo importantes pérdidas en México, no solo econdmicas,
sino de presencia en el mercado mexicano (se estima que cada mes
pierde el 20% de clientes). Estos datos nos dan cuenta de que la ga-
nancia obtenida por Telcel dependia, en medida importante, de la
concesion otorgada por el Estado para el cobro de interconexion, y no
de la eficiencia y calidad; una vez retirado el “beneficio del Estado”,
hubo pérdidas.

En el 2014, Telcel contaba -aproximadamente- con 44,900 em-
pleados (Informe de sostenibilidad AMX, 2014), de los cuales 21,466
estaban sindicalizados de acuerdo a la Ultima revision contractual.®
De acuerdo con la propia empresa, aproximadamente el 65% de sus
empleados se dedican a las actividades de servicio a clientes (Infor-
me anual 2014, AMX). Ese mismo afio, Telcel vendio cerca del 39%
de servicio a teléfonos celulares a través de distribuidores, el 34%
a través de cadenas de tiendas (son distribuidores), el 24% a través
de tiendas propias y el 3% en forma directa a clientes empresariales
(Informe anual 2014, AMX). Esto nos indica dos cosas: primero,
que los servicios y productos que ofrece la empresa se promueven,
principalmente, a través de los distribuidores, que se convierten en
clientes, y que a la vez, son controlados por Telcel. Los distribuido-
res ofrecen teléfonos celulares, suscripciones en planes de pospago
y tarjetas prepagadas a través de aproximadamente 19,274 puntos de
venta ubicados en todo el territorio nacional (bajaron con respecto al
2013, cuando eran 21,000). Se puede decir que el principal ingreso

Los ingresos de operacion bajaron del 24.6% al 23.1% en el 2013, el total de la
utilidad de operacion paso del 51% en el 2013 al 46.9% en el 2014; el nimero
total de suscriptores del 27.3% en el 2013 paso al 23.1% en el 2014. La tasa de
desactivacion aumento6 de 3.8 5% en el 2013 a 4.3% en el 2014 ( informe anual
2014 AMX).

No hay datos claros sobre este punto. De acuerdo a la tltima negociacién con-
tractual realizada en el 2013, declard contar con 21,466 trabajadores sindicaliza-
dos; la pagina, sin embargo, declara que tiene 22,000 de un total de 83,484 que
tiene AMX, de los cuales cerca de 40,000 corresponden a empleos de Telmex.
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de Telcel proviene de los distribuidores, a cambio de una comision
(Informe anual Telcel, 2014); segundo, que lo central en los Centros
de Atencion a Clientes (CACs) sigue siendo la atencién a clientes,
y en menor medida, la venta. En este sentido nos enfocaremos en
los dos actores laborales: los clientes distribuidores y los centros de
atencion al cliente y a clientes corporativos.

Los distribuidores autorizados Telcel pueden diferenciarse por los
grandes centros de distribucion que surten a otros distribuidores que
dependen de ellos (subdistribuidores), en un tipo de venta push-pull;
los medianos clientes y los clientes-distribuidores pueden reducirse
en un solo punto de venta, ademas de las tiendas departamentales
que funcionan también como distribuidores.

Configuracion de la produccion, la venta-posventa y
comercializacion

En Telcel, la configuracion de la produccion y la venta, es una ar-
ticulacion de multiniveles integrados y articulados a través de la
estrategia de mercado. Esta se divide en dos grandes gamas: a) el
servicio de prepago (pago adelantado del servicio) y b) la posventa,
basada en la estratificacion del mercado. El servicio de venta y pos-
venta esta ligado a la red de distribuidores-clientes, a los centros de
atencion (tanto a distribuidores-clientes como a clientes-usuarios), a
las ventas corporativas, y a una estrategia de ingresos totales de sus
trabajadores de base, superiores a la media nacional, como resultado
del salario, de prestaciones mas altas a las establecidas por la ley y
de un sistema de compensaciones para los no sindicalizados. Su-
mado a esto, también hay una capa de trabajadores con salario base
del minimo, mas comision por entrega de celulares y firma de con-
trato en el domicilio del cliente, ademas de la estrategia de outsou-
rcing para el personal que no es de ventas ni de call center, junto a
un perfil laboral y de relaciones laborales y sindicales unilaterales y
autoritarias, frente a un sindicato blanco, permisivo y funcional a la
empresa.
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El servicio Telcel, un trabajo no clasico: la produccion,
circulacion y consumo, todo se lleva a cabo en momentos
articulados

El servicio que provee Telcel no se produce sin la intervencion del
cliente (usuario), hecho que supone tres momentos articulados: a)
el momento de la venta, cuando se compra el servicio (puede in-
cluir también la compra del aparato). En este momento, el servicio
descansa en el trabajador-asesor o distribuidor, e implica el con-
vencimiento, por parte del vendedor-asistente, para realizar la com-
pra. La parte operativa de la burocracia, sin la cual no se obtiene el
servicio de conectividad (papeleo), implica la relacion cara a cara
entre el trabajador y el cliente, en el espacio del negocio o no, lo
que puede generar tension; b) Si la empresa no acciona la conecti-
vidad, el servicio no se provee. El momento en el que el producto
se genera-consume, es cuando se da la conectividad entre el emisor
y el receptor (relacion entre cliente-cliente-datos-informacion). Asi,
la produccidn, circulacidon y consumo de la transmision se lleva a
cabo en un solo momento, el de la conectividad entre emisor y re-
ceptor, que no implica la relacion cara a cara con el prestador del
servicio en el momento en que se provee este; ¢) El servicio tam-
bién incluye el servicio de posventa. Dependiendo del servicio pres-
tado, se define si es el sector empresarial, el trabajador directo del
corporativo Telcel (CACcorportivo) o el distribuidor quien se en-
cargara de resolver el problema. Si el problema es del cliente que
contrata directamente con Telcel, este debera de acudir de nuevo
al centro de atencion a clientes; el aparato puede fallar, la factura
puede no representar el plan contratado, puede requerirse cambiar
o renovar el plan de servicio, o cambiar de empresa. Esta accion
implicard -nuevamente- la relacion cara—cara entre el cliente y el
trabajador de la empresa -via telefonica o en el portal de internet-,
para resolver el problema. En este punto, la interaccion entre traba-
jador-cliente puede generar conflictos (de hecho, los genera), que
pueden ser simbolicos (miradas de reproche, manifestacion corpo-
ral de desagrado por la tardanza o la lentitud en resolver el proble-
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ma)® o escalar y tornarse violento o legal. En estos tres momentos
que sintetizan el servicio, nunca deja de tener presencia el cliente
(usuario), aun cuando no se dé¢ la relacion cara-cara, como cuando
se da la conectividad. El cliente evalua el servicio, la nitidez y ve-
locidad de la transmision, y dependiendo de la calidad, acudira o no
al CAC. Presente, imaginaria o real, la presion sobre el trabajador
-y su trabajo- se ejerce en los diferentes niveles y momentos en que
se produce el servicio, controlando el proceso en el propio proceso,
respecto a como se produce el servicio, cuestion que detallamos
mas adelante (De la Garza, 2009).

Los centros de distribucion y el concepto ampliado de empresa,
de relacion laboral y de control flexible

El ingreso economico del cliente-distribuidor se basa en la comi-
sidn-compensacioén que se obtiene en funcioén a la venta, una vez
cumplida la meta fijada por la empresa (entrevista a informante ca-
lificado, 4/05/2013). Cuentan con un soporte administrativo ubicado
en el corporativo, que los auxilia en el arranque y seguimiento de
la distribuidora, les financia parte del mobiliario, les da crédito y
los apoya con la mitad de la renta hasta por seis meses (entrevista a
informante calificado, 17/11/2013).

Los CAD (centros de atencidn a distribuidores, ubicados en el
corporativo) llevan el control sobre las ventas realizadas por cada
cliente-distribuidor, sin importar el tamafio o relevancia en las
ventas generadas. Este soporte administrativo se diferencia de los
CACs, pues dota de créditos especiales (través de las lineas de
crédito interna), proporciona equipo para venta, da a conocer las
promociones y esquemas mercadologicos, las regulaciones, los pre-
cios, las politicas, y ayuda -en algunos casos- en la parte adminis-
trativa (pagar sueldos, nominas, luz, agua) (sintesis de entrevistas a
informantes clave, realizadas entre el 1/02/2013 a 1/02/2015). Es el

® Ver el trabajo de Garbito y Herndndez (2010) sobre McDonald’s y las manifesta-
ciones de inconformidad con el servicio via mimica y taconeo de zapatos.
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principal enlace con los clientes-distribuidores y es un servicio que
se les presta.

La relaciéon entre trabajador del CAD vy cliente-distribuidor in-
troduce una serie de complejidades. Por un lado, el distribuidor es
formalmente independiente de Telcel, es decir, no es un trabajador
contratado bajo el esquema tradicional; es un cliente que adquiere el
producto para revenderlo en su propio negocio. Pero Telcel es quien
decide si lo acepta como cliente o no, y cudl sera su ingreso econd-
mico, en base a los pardmetros fijados la empresa. Es decir, no es
realmente un “propietario libre”, ya que esta sujeto a las politicas de
Telcel y al crédito que este le da. Si Telcel considera que llevo a cabo
una “mala practica”, puede revocar el contrato (sintesis de entrevistas
a informantes clave, realizadas entre el 1/02/2013 y el 1/02/ 2015).

El papel principal del trabajador del Centro de Atencidn a Distri-
buidores (CAD) no solo es ser un facilitador, pues también cumple la
tarea de control y vigilancia. La forma en como se articula con Telcel
nos habla de relaciones complejas, donde el control se flexibiliza,
y empresa-cliente-distribuidor entran en una relacion “contractual”
de largo plazo, dependiendo del tamaiio de la distribuidora.' Ellos
definen conjuntamente algunos aspectos del proceso de venta y de
servicio (el lugar y local donde se va a ubicar la distribuidora, el mo-
biliario), y pueden negociar el crédito que otorga la empresa para el
inicio de la distribuidora. Es decir, se articulan como si fueran parte
de la misma unidad econdmica, estableciendo una configuracion de
relaciones en la que el control de ciertos procesos no depende solo
de una de las partes (empresa o distribuidora). Estos se flexibilizan e
intervienen las dos unidades econémicas, en un proceso continuo de
negociacion y enfrentamiento.

Hay reglas burocraticas de operacion a seguir, que el cliente-dis-
tribuidor estd obligado a respetar, por ejemplo, la firma de un contra-
to entre el cliente distribuidor con el cliente final, por la compra del
servicio, o sacar 16 fotocopias para enviar a los diferentes departa-

19 Por lo general, las pequefias dependen de distribuidoras medianas o grandes,
pero no directamente de Telcel.
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mentos de la empresa. Esta burocracia es necesaria para el control de
la venta, para ejecutar la conectividad y para tener derecho a acudir
a cualquier centro de atencioén. En otras palabras, es como si la dis-
tribuidora fuera una extension de Telcel, donde todo lo controla la
administracion central.

La tecnologia no solo permite la contabilidad de las ventas para
asignar las comisiones, sino que se vuelve en un medio para contro-
lar al ahora trabajador-cliente-distribuidor. Es decir, el distribuidor se
convierte en un trabajador al servicio de Telcel, que estd cumpliendo
con las metas (ventas minimas establecidas por Telcel), con las re-
glas y burocracia de la venta. Reporta a quién vendio, qué vendio,
por cuanto tiempo, y que trabajador-cliente-distribuidor vendio. Ante
un reclamo por parte de un cliente, por inconformidad ante alguna
“mala” accion (como es el dar de alta una linea extra engafiando al
cliente), se canaliza directamente al culpable, pudiendo penalizarse
al infractor (sintesis de entrevista a informantes clave, realizada entre
el 1/02/2013 y el 1/02/ 2015).

Se puede decir que se trata de una relacion laboral de control flexi-
ble y ampliado sobre la forma de realizar el trabajo, donde la comi-
sion funciona como una especie de salario, se paga por el trabajo
de venta, con una relacion laboral oculta, simulada. Asi, del mismo
modo como a un trabajador se le puede pagar un salario a destajo por
la pieza ensamblada, bajo los términos de calidad de la empresa, al
trabajador-cliente distribuidor se le paga por cada venta que realice;
trabaja para Telcel y por esto recibe un salario flexible (destajo), sin
mayor responsabilidad para la empresa que la comision, mientras que
para el trabajador-cliente-distribuidor, el no cumplir la meta es no
ganar, y en caso extremo, perder la inversion.

Esta forma de control y vigilancia sobre el trabajador-cliente-dis-
tribuidor lo presiona a vender mas y mas para obtener la compen-
sacion. Se puede decir que es una intensificacion del trabajo en el
proceso de venta individual y en cascada por jaleo (el distribuidor
grande presiona a sus sub-distribuidores y estos a los mas peque-
fios, en cascada por jaleo), a través del control del ingreso, via la
compensacion, y por el consentimiento hacia el trabajador-cliente-
distribuidor.
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Centro de Atencion a Clientes Telcel (CACs)

En el 2014, Telcel contaba con 369 CACs, entre tiendas y centros de
atencion a clientes en todo México, es decir, en sus nueve regiones
(Informe anual AMX, 2014), siendo esta estructura interna de la em-
presa, la mas importante en atencion a clientes.

La principal actividad que realiza un TCACs (trabajador de los
CAS) es la atencion a clientes, que puede ser para venta directa al pu-
blico, renovacion de contratos de servicio o canalizar equipos al area
de servicio técnico para la reparacion y diagnostico de equipos ter-
minales, como también, la asesoria en cuestiones financieras de la
tasacion del servicio celular otorgado (Informe anual AMX, 2014).
El proceso de atencion implica un lean flujo" montado en la cadena
de montaje, que se inicia con la fase de recepcion al cliente por parte
del recepcionista, que con base en lo que requiere el cliente-usuario
final, define el servicio que necesitan proporcionarle. Aqui el cliente
debe ser preciso en el servicio que requiere. Le entregan un ticket con
la impresion del nimero de cliente y turno, para pasar a ventanilla,
con el problema a solucionar y la ventanilla a la que debera de acce-
der para ser atendido. El cliente debe estar pendiente de la pantalla
para no perder el turno, iniciando asi su intervencion en el proceso
de trabajo: se vuelve vigilante de su turno. Las tareas que tienen que
realizar los recepcionistas son simples y estan definidas y acotadas:
saludar, preguntar el nimero de teléfono del celular, preguntar cual
es el problema por el que va al CACs, registrar y asignar ventanilla,
todo en muy corto tiempo y en una economia de palabras y de infor-
macion que evita el dialogo. Se puede decir que es una estandariza-
cion de la relacion con el cliente, medida en tiempos y movimientos
(la forma de ingresar el numero telefonico, la sonrisa dura y la rapi-
dez en la respuesta corta y sin pie a mas conversacion). No se permite
mas dialogo, ya que se trata de “evitar el desperdicio en movimientos

El flujo en dos sentidos; uno puede ser visto como el diagrama que va definiendo
y acotando los pasos a seguir el cliente, aunque también hay procesos que no
son visibles para este; es como el flujo continuo que no se sabe que pasa, y que
puede agilizar o retrasar el servicio de atencion.
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y palabras”. Al accionar el boton para llamar al siguiente cliente, au-
tomaticamente aparece el expediente del cliente y el problema por
el cual se presenta. Esto viene a ser el enlace de procesos en flujo, o
sea, el lean flujo: stock de informacion en J&T con el problema de
servicio o venta, todo en red en tiempo real (diferenciacion impor-
tante con el taylorismo clésico, aspecto que tratamos en los apartados
siguientes).

La forma de dirigirse al cliente-usuario esta definida (saludar, pre-
guntar por el problema y definir la solucidon rapidamente) y los pro-
blemas, tipificados y codificados; también esta la solucion que dar en
cada caso, y el tiempo que hay que tardar en dar las explicaciones;
si es una venta, se puede permitir mas tiempo (sintesis de entrevistas
a TCAC y CAD, realizadas entre el 1/02/2013 y el 1/02/2015). El
sistema registra automaticamente el numero del ticket, el asesor que
atiende, el tiempo dedicado por el asesor para resolver el problema.
Es control sobre el trabajador, mientras este busca controlar al cliente
en el tiempo de servicio. Hay una simplificacion del trabajo: las so-
luciones estan definidas, y cuando se presenta una falla mayor en un
celular, se pasa a los ingenieros que estan ocultos en el publico (lean
flujo interno).

Las cargas asignadas a cada TCACs, como el nimero de ventas
a realizar de los paquetes un kit, la portabilidad, etc, estan definidas
desde la gerencia, y al final del mes, con estos elementos se evalua
el desempeno. La medida para aumentar la intensificacion en el tra-
bajo y fijar las metas, se asemeja a la forma en que se lleva a cabo
la manufactura en el trabajo manual. En la maquila, el trabajador
que mas piezas elabord, fija el ritmo de trabajo y la intensificacion;
en la banda, el ritmo lo impone la tecnologia. En los CACs es una
combinacion de ambos: el trabajador que mas clientes atendié y que
mas vendio, fija el parametro sobre el que se evalia, pero al mismo
tiempo, via la tecnologia, estdn presionando y controlando el proceso
mismo de produccién del servicio, el tiempo y su productividad. En
lo administrativo, el control del proceso de trabajo se automatizo,
tratando de economizar tiempo, fijando ritmos de trabajo y buscan-
do estandarizar la relacion cliente-servicio-trabajador, en un afan de
control del proceso de produccion de la venta, todo en lean flujo, en

211



CONFIGURACIONES PRODUCTIVAS Y RELACIONES LABORALES

una linea de montaje taylorizada de servicio. Sin embargo, el cliente
puede romper con la cadena de la estandarizacion: se toma el tiem-
po que considera necesario, no lo presiona la fila de clientes que le
siguen, paga caro un servicio, requiere de rapidas soluciones, exi-
ge claridad en el producto que le venden, y descarga su coraje ante
la insatisfaccion del servicio prestado por Telcel. El espacio de los
CAC:s es el lugar de la relacion interactiva entre el cliente final-y los
TCAC:s. En este proceso se intercambian informacion, conocimien-
tos, sentimientos, deseos e intereses. En este flujo de informacion hay
multiples significados e interpretaciones de lo que uno u otro intentan
trasmitir; hay una cara que se sustenta en el conocimiento tecnolo-
gico, que requiere de cierta capacitacion (lenguaje técnico, conocer
el sistema operativo del celular, informacion sobre redes, etc.), y que
reviste -simbodlicamente- de poder al TCACs, porque el cliente pre-
supone que el TCACs maneja la situacion, lo que se materializa en la
resolucion del problema. El primer punto, el conocimiento técnico,
sea real o imaginario, le confiere al trabajador control y poder sobre
el cliente, aunque se trata de un conocimiento simple y estandarizado
-el trabajador no sabe ni puede arreglar un teléfono-, que lo revis-
te de un poder simbdlico. Dicho poder no se materializa al hacer
funcionar un teléfono, ya que estd objetivado en el lenguaje que
utiliza y en un proceso de servicio, que por lo regular, el cliente no
va a entender; lo hace mas bien la autoridad que le da al trabajador
estar atras de la barra, controlando y definiendo en qué consiste el
problema y cuanto tiempo se tardara en funcionar el teléfono; juego
de poder y resistencia ante la avalancha e intromision del cliente en
su proceso. Este le informa del problema al TCAC, hace su propia
interpretacion, avizora posibles soluciones, y finalmente, si no lo-
gra la solucion, se enoja y lo manifiesta, solo que a diferencia de
la relacion trabajador-cliente-distribuidor, con el TCAD negocia los
apoyos materiales. En los CACs, el trabajador tiene la ventaja sobre
el cliente final: imaginaria o realmente, tiene mas conocimiento, sabe
mas. Este poder del TCACs se adquiere, se habilita y se aprende. En
cuanto al uso de tecnologia para realizar el trabajo, tanto un traba-
jador de Centro de Atencion a Clientes (TCACs), un trabajador de
Centro de Atencion a Distribuidores (TCAD) o un vendedor del cor-
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porativo, solo necesitan una linea de teléfono abierta y una compu-
tadora, que vienen programadas desde la administracion. Solo tienen
que aprender las funciones basicas, los codigos para registrar, pero
no pueden realizar otras funciones. Las maquinas estan bloqueadas,
de modo que lo sofisticado de la conmutacidn se simplifica en la con-
tratacion del servicio (técnicamente), aunque en la atencion al cliente
se complica. Asi, el principal conocimiento es operativo burocratico
-no técnico-, adquirido a través de la experiencia, de los golpes en
el enfrentamiento con los clientes, en el empoderamiento en el uso
del lenguaje, en la barra que los divide y finalmente, en el apoyo del
jefe, pues se sabe que este los va a defender. “El jefe ve por ellos,
son sus hijitos” (sintesis de entrevistas a TCACs y exXTCAC, realiza-
das entre el 1/02/2013 y el 1/02/ 2015). Y es que el jefe paso por lo
mismo, sali6 de ahi, de los CACs, y alberga una solidaridad con sus
compaiieros frente al cliente, lo cual también tiene una connotacion
en la empresa. Cuando hay dificultades, la culpa no es solo del tra-
bajador, pero ¢l es quien da la cara. Asi, se pierde el valor agregado
que deberia dar la interaccion con base en el buen trato y la confianza
en el saber hacer del trabajador. La estandarizacion busca suplir estas
deficiencias, pero el cliente se niega a estandarizar su inconformidad,
sus sentimientos e intereses. El servicio de atencion a clientes es un
servicio poco amable y poco eficiente.

Estrategia de relaciones laborales y sindicales: una apuesta a la
relacion instrumental del trabajo

Una de las politicas laborales de Telcel, y en general del grupo Car-
so, es contar con una planta laboral de larga trayectoria y profe-
sionista, para lo cual se instaurd la politica de carrera interna, los
ascensos como prestacion, y un sistema de pago configurado por

12 Estudios realizados por trabajadores de la propia empresa muestran que en la
region nueve, la atencion fue calificada como deficiente: no habia buen trato
hacia los clientes, las soluciones eran tardadas, los trabajadores desconocian las
promociones y no habia motivacion en la atencion (Alvarez, Avelar, Lozada,
Torres (2009).
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salarios altos, altas prestaciones y compensaciones, dependiendo del
nivel y lugar de trabajo (corporativo o CACs) (entrevistas a infor-
mante calificado, realizadas entre el 1/02/2013 y el 1/02/ 2015, CCT,
2011-2013). Sin embargo, esta politica tiende a desaparecer, va a la
baja. En los CACs, por ejemplo, la permanencia en el trabajo -hasta
antes del 2012- era una constante; Telcel tenia una minima rotacion
externa de personal, por voluntad propia; actualmente, la rotacién en
estos centros es regular (sintesis de entrevistas a ex trabajadores de
CAD y TCAC, y entrevista a informante clave, realizadas entre el
1/02/2013 y el 1/02/ 2015). El crecimiento dentro de la empresa se
iniciaba con el ascenso en el mismo puesto, o sea, era una promocion
de categorias: una forma de ascenso horizontal, que era una pres-
tacion que daba la empresa. A los diez meses de haber ingresado,
cualquier trabajador podia aspirar al ascenso, sin necesidad de ser
promovido por la gerencia, siempre y cuando se cumplieran una se-
rie de requisitos.” Las categorias, que van de la A a la F, significaban
-cada una- un aumento salarial que variaba cerca de 2,000 pesos en-
tre la categoria mas alta y la que le seguia. Sin embargo, este ascenso
que servia de paliativo ante la falta de ascenso de nivel, desaparecio.
Esta politica de la empresa, la no posibilidad de movilidad, se ma-
terializa también en las nuevas contrataciones de personal. Ahora se
contratan trabajadores en la categoria junior (la categoria mas baja
en un CAC), que permanecen sin ascenso (sintesis de entrevistas
a informantes calificados, realizadas entre el 1/02/2013 y el 1/02/
2015): “...para nosotros, forma parte de la nueva politica laboral,
basada en la idea de que no hagan antigiiedad los trabajadores, no as-
ciendan horizontalmente, y que al momento de ingresar a la empresa
ganen la mitad de lo que inicialmente entraba ganando un TCAC,
hace cuatro afios” (sintesis de entrevistas a trabajadores de CACs y
CACD, realizadas entre el 1/02/2013 y el 1/02/ 2015). La movilidad
hacia un nivel jerarquico mayor depende de que haya una vacante,

13 A los 10 meses de haber ingresado y al no haber tenido mas de tres faltas y 5
retardos, se podia presentar a un examen; si aprobaba, seguia realizando las
mismas tareas, solo que ganando mas al mes (sintesis de entrevistas).
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y eso solo ocurre cuando alguien renuncia, lo renuncian o se jubila,
aunque en general, la planta es muy estable: “si cumple, no pasa
nada; pero si se quiere ascender a otro nivel, es muy dificil” (en-
trevista a TCD, 27/01/2014). Esta falta de movilidad interna se da
en todos los niveles, y la forma de ascenso horizontal supone una
contradiccion, en el sentido de que todos los trabajadores del mismo
nivel hacen lo mismo, pero ganan de manera diferenciada, lo que ge-
nera insatisfaccion y cierta envidia entre los trabajadores (entrevista
aTCD, 27/01/2014). La movilidad hacia las jerarquias altas esta co-
lapsada, por la permanencia de los empleados; en lo horizontal, por
la politica de no ascensos, y por un claro cambio en las relaciones
laborales que se manifiesta en contencion de estos ascensos y por lo
tanto, menos ingreso. Solo aumenta lo pactado con el sindicato, y
por lo general responde al aumento de los salarios minimos estipu-
lados por la comision nacional de salarios minimos. Un trabajador
de CACs ganaba nominalmente, en promedio, $12,500 al mes, mas
prestaciones (aguinaldo, prima vacacional, fondo de ahorro, gastos
médicos mayores, pago de utiles anual, se tenga o no hijos o estu-
diando, mas reparto de utilidades), aunque al formar parte del fondo
de ahorro, de los gastos médicos mayores, y si ademas se cuenta
con un préstamo, los descuentos que se realizan son proporciona-
les, por lo que el salario puede bajar considerablemente en el pago
quincenal; en ocasiones se pueden recibir entre $2,000 y $3,000 a
la quincena (sintesis de entrevista a trabajadores y ex trabajadores
de CACs y TCADs, realizada entre el 1/02/2013 y el 1/02/ 2015).
Asi, la dimension ingreso-prestaciones-compensaciones se convier-
te en un aliciente, aunque con repercusiones diferenciadas. En los
CAC:s trabajan jornadas largas, les pagan horas extras y enfrentan a
los clientes-usuarios diariamente, lo que lo convierte en un trabajo
intensivo, rutinario y desgastante emocionalmente, con un nivel de
calificacion basico. Sin embargo, el ingreso total percibido es supe-
rior al que se pudiera acceder en otras empresas. No obstante, en este
escalafon mas bajo la cadena se empieza a debilitar: el no ascenso,
la increpacion de los clientes, el no reconocimiento de su trabajo, la
mala fama que se ventila en los medios sobre las empresas de Slim,
aunado al recrudecimiento de la politica de contraccion. El arreglo
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entre empresa y trabajador foment6 una cultura instrumental de tra-
bajo y gerencial, que actualmente se esta debilitando.

El sindicato, el CCT, la representatividad y legitimidad
cuestionada

Telcel declara que el 43% de los trabajadores estan sindicalizados;
podemos decir, entonces, que esto es una estrategia deliberada de la
empresa: cuando un nuevo trabajador ingresa a Telcel, se le informa
del sindicato y se le sefiala y muestra el CCT (depende del CAC al
que se ingrese, pero es una politica de la empresa). O sea, hay una po-
litica deliberada de dar a conocer la existencia de un sindicato Uinico
y legitimado por Telcel, no por los trabajadores (a los sindicalizados
les quitan la cuota sindical, un trabajador no recordaba si es de $80 o
$30 al mes). En este sentido, todos se rigen bajo los mismas clausulas
sin importar en que region se ubique el trabajador.

El CCT cuenta con la clatsula de exclusion y es un CCT flexible
y unilateral que permite el outsourcing (los trabajadores por outsour-
cing son los de call center, algunos ingenieros y trabajadores para las
campaiias publicitarias, en la parte administrativa, de documentos, en
el area de ingenieria y servicio de asesores de clientes corporativo,
y procesos administrativos como cobranza, tecnologia). La negocia-
cion sindical se da entre la empresa y el sindicato nacional.

Ante los trabajadores, la presencia del sindicato solo se da en cada
negociacion salarial (anual) o en la contractual, aunque cuenta con
un espacio al interno de las unidades de trabajo permanente, lo cual
le da presencia fisica. El aumento de sueldo se da -por lo general- en
base a la inflacion que se espera para el afo siguiente (sintesis de
entrevistas a informantes calificados, realizadas entre el 1/02/2013
y el 1/02/ 2015). El simulacro de negociacion se da de la siguiente
forma: la empresa destina o sortea a dos empleados por centro, que
seran los representantes de los trabajadores ante el sindicato (vienen
a ser una especie de “aval” de que si hay sindicato y negociaciones).
Sin embargo, para los trabajadores no existe tal negociacion, pues la
empresa impone todo en la plenaria (sintesis de entrevista a trabaja-
dores de Cacs y CAD, realizada entre el 1/02/2013 y el 1/02/ 2015).
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El representante sindical informa, mientras los representantes retnen
a sus compaifieros en el lugar del trabajo y comunican los resultados;
ademas, se reparten folletos de los logros y aumentos. De esta mane-
ra, la empresa se protege con un sindicato y evita la conformacion de
otro por parte de los trabajadores. La paradoja es que al mismo tiem-
po, los trabajadores aceptan estas practicas, aun cuando saben que si
tienen problemas o son despedidos, el sindicato no los va a apoyar. Si
hubiera dudas respecto a la existencia del sindicato, en la pagina web
de la empresa se puede ver una gran cantidad de eventos deportivos
organizados por este.

El complemento de las relaciones laborales establecidas desde la
direccion, es contar con un sindicato funcional y de contencion del
conflicto, preventivo, que le permita la flexibilidad necesaria para
actuar en conformidad con sus intereses. De este modo, quitar una
prestacion, aumentar el salario en los porcentajes que decida la di-
reccion, o despedir a todos los trabajadores de un centro de atencion,
no genera ningun problema para la empresa. De acuerdo con los in-
formantes calificados, Telcel es de las empresas que mas demandas
individuales tiene por problemas laborales.

Al tipo de sindicato mencionado anteriormente, lo hemos cata-
logado de sindicato blanco," que nace por iniciativa de la empresa,
responde a los intereses de esta, y es un recurso de contencion ante
conflictos obrero-patronal. Las negociaciones se definen entre el lider
sindical nacional y el representante del consorcio. Tanto los salarios
como las prestaciones son altos, pero no son resultado de la negocia-
cion sindical, sino de una politica de la empresa.

Un referente diferente de la relacion laboral y sindical -no positivo
para la empresa, pero si para los trabajadores- es Telmex, relacion
bilateral que no convencio6 a Slim. En dicha empresa cuentan con un

!4 Sindicato Blanco es una terminologia mexicana; estos sindicatos fueron funda-
dos por los empresarios, en la ciudad de Monterrey, para evitar que otro tipo de
sindicato se entrometiera en sus empresas. No son sindicatos de membrete, los
trabajadores saben de su existencia, como también, saben que existe un contrato
colectivo; sin embargo, son muy dependientes -en todos sentidos- de las geren-
cias (Villegas, 2012).
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CCT muy caro (bonos de productividad, prestaciones y salarios altos)
y el sindicato se entromete y negocia, constantemente, en las decisio-
nes del proceso productivo. Cuando se concreto este tipo de relacion
bilateral entre empresa y sindicato, los trabajadores tenian el impetu
y la motivacion de estar forjando una nueva forma de relacionar ca-
pital y trabajo. Tal vez la compaiia pensé que bastaba con buenos
salarios, definidos desde la gerencia, para generar el compromiso de
trabajo logrado en Telmex; pero lo que resultd fue una amalgama
de cultura del trabajo y gerencial instrumentales, con dosis de apego
y admiracion a la empresa, por lo que se gana y por ser grande y mo-
derna, aunque también, pena por su mala imagen; contradiccion entre
la practica laboral y sus beneficios, y la condena social por el abuso
y el maltrato a los clientes.

D) Citibanamex: el servicio bancario un trabajo no clasico

Actualmente, Citbanamex es la filial mexicana del grupo Citi; an-
tes de su privatizacion era el Banco Nacional de México, el primero
del pais con 130 afios de existencia. En el afo 2001 fue vendido a
Citi Gruop (CQG), por 12 mil 500 millones de dolares, surgiendo el
Grupo Financiero Banamex. Banamex es una subsidiaria propiedad
de Grupo Banamex (99.99%) (Informe anual 2013, Bolsa Mexicana de
Valores, BMV); el Grupo Financiero Banamex es una subsidiaria
directamente controlada (99.99%) por Citicorp, Holdings LLC., la
cual es, a su vez, una subsidiaria indirecta de Citigroup (99.99%),
con sede en Nueva York, Estados Unidos. En el 2015 aport6 el 11%
de los ingresos totales de CG (Report Annual Citibank, 2015).

Para poder explicar las estrategias y el éxito econdmico de esta
filial de Citi, es necesario ubicar a Banamex en el contexto estruc-
tural mas amplio, que tiene que ver con la profundizacion del mo-
delo neoliberal de libre mercado, que en México se traduce en las
privatizaciones de los servicios, como sucedié con la propia banca
mexicana (2001). Esta politica neoliberal, bajo el mandato de Salinas
de Gortari (1985), proporciond condiciones que daban confianza a
las empresas extranjeras para invertir, como por ejemplo, no contar
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con una ley bancaria que regulara el cobro de comisiones de los ser-
vicios prestados por parte del banco, siendo los mas altos de Amé-
rica Latina. Ademads, hay que tener en cuenta que Banamex era -y
sigue siendo- una empresa rentable, con un nivel tecnologico “alto”:
hacia finales de los 90 se habia iniciado la informatizacién (Calde-
ron, 2003). Pero quizas, las prerrogativas mas importantes -para estas
trasnacionales- tienen que ver con la promesa y cumplimiento -por
parte del Estado- de decretar las politicas y promulgar leyes laborales
que propicien bajos costos laborales. En relacion con este punto, el
gobierno decretd una ley reglamentaria -Fraccion XII bis, apartado
B- que regula el trabajo bancario en una sola federacion, la “Federa-
cion Nacional de Sindicatos Bancarios” (sindicato de empresa), que
si bien da la posibilidad de una agrupacién nacional, en la practica, se
traduce en el control nacional de los trabajadores bancarios. También
permite la intervencion de la Camara Nacional Bancaria, establecien-
do una norma secundaria que estatuye que, en caso de huelga, debe
de garantizarse que se sigan realizando las labores institucionales
(Vega Alejandro, 2008). Esto conlleva la instauracion de un sindicato
de proteccion patronal (simulacion contractual colectiva de trabajo);
el CCT es firmado por el lider sindical y los representantes de la
empresa, y las negociaciones (simulacidn) se realizan entre estos dos
actores. Los trabajadores no conocen la existencia del sindicato (su
sola existencia les impide establecer un sindicato de su registro), y
si lo hacen, este no los representa ni apoya en sus demandas. De
esta manera, las relaciones laborales y sindicales quedan establecidas
de manera unilateral por la empresa, en franca desventaja para los
trabajadores “sindicalizados” del banco. Aunado a este proceso de
privatizacion y control sobre el conflicto colectivo, se dio el recrude-
cimiento de la politica laboral manifestada en el cambio de la ley fe-
deral del trabajo, que institucionalizé el outsourcing, la contratacion
temporal de personal, el banco de horas.

Por otra parte, la existencia de un organismo que fija un tope sa-
larial minimo, la aceptacion del gobierno -al callar y no intervenir-
de despidos masivos sin cumplimiento de la ley, o poniendo un tope
en la ultima reforma laboral a las indemnizaciones por despido, el
desconocimiento de la antigiiedad via renuncia-recontratacion con

219



CONFIGURACIONES PRODUCTIVAS Y RELACIONES LABORALES

salarios mas bajos, menos prestaciones y pérdida de antigiiedad
(Gonzalez, 2007), vienen a ser politicas para favorecer la dismi-
nucion de condiciones laborales, a través de leyes que propician
el control sindical a favor de la empresa. Desde la década de los
noventa -con la privatizacién de Banamex- estas son aprovechadas,
iniciado una reestructuracioén basada en la flexibilizacion laboral y
sindical, con pérdidas de prestaciones, de condiciones de trabajo y
despido de trabajadores. Aunado a este proceso de desregulacion
laboral, se dio inicio al cambio tecnologico, que ligado a la flexi-
bilidad laboral, desemboc6d en mas despidos e intensificacion del
trabajo. Asi, cuando CG decide comprar Banamex, las condiciones
estaban dadas: recibia una planta laboral disminuida, sin proble-
mas sindicales, sin carga alta de pensiones y jubilaciones, y con la
puerta abierta para la subcontratacion. Esta politica se recrudeceria,
y sera permanente una vez realizada la compra, manifestandose en
el despido de 41,527 empleados y la recontratacion de 31,000 por
outsourcing, con menos salario y menores prestaciones (Gonzalez,
2007; Calderon, 2003).

Banamex: un banco centrado en la banca de consumo y en
personal de ventanilla

En México, el negocio principal de Citi es la banca comercial (con
12.6 millones de clientes), dependiente de la Banca de Consumo."
Proporciona los ingresos mas altos a la filial (68.157%) con una utili-
dad neta de 7, 802 y un total de activos de 621,083 (cifras en millones
de pesos) (Informe anual Citibanamex, 2014). La banca de consumo
es la division del negocio que cuenta con mas trabajadores, al con-

15 El negocio de Banca Comercial, dependiente de la Banca de Consumo, ofrece
productos de captacion a través de productos tradicionales, tales como depdsitos
a la vista y a plazo, sociedades de inversion, a través de Operadora Banamex,
y préstamos personales, por medio de némina y mercado abierto. Asimismo, es
responsable de la operacion de los canales masivos de Banamex. La Banca Co-
mercial se encarga también de la distribucion de productos de otras subsidiarias
del Grupo, a través de su red de sucursales (www.cibanamex).
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centrar el 78.40% del total del personal, siguiendo en importancia los
trabajadores de operaciones y tecnologia, con el 16.49%, el personal
dedicado a funciones globales, que se limita al 3.58%, el 1.46% que
se ubica en atencion a grupo de clientes, y el 0.06% a de filiales de
crédito familiar (Informe anual 2013). En otras palabras, la fuerza de
Citibanamex es la banca de consumo, servicio principal que presta en
sucursal, resultado de una trayectoria del negocio asociada a la poli-
tica del gobierno mexicano cuando era banco nacional. A pesar del
impulso de la bank on line, y de los cajeros digitales,'® las sucursales
tradicionales siguen siendo las que mayor clientes atienden: un pro-
medio de millon al dia, frente a los 275 mil ochocientos clientes en li-
nea (datos al 2014). Esto hace que el personal principal que laboraba
-y sigue laborando- sea el de atencion al cliente (cajeros, asesores de
cuenta de inversion, etc.) y que en importancia le sigan los técnicos.
Estos dos perfiles de trabajadores son a los que nos abocaremos en
nuestro andlisis.

Al 31 de diciembre de 2014, Banamex contaba con 1,539 sucur-
sales,'” con 7,142 cajeros automaticos y 31,346 empleados (11,929
menos que en el 2012), de los cuales el 24% estaba sindicalizado.
De acuerdo con el propio banco, la disminucion de personal y su-
cursales se debe a la estrategia de informatizacion y automatizacion,
que permite bajar costos operativos (Informe anual 2014), “elevar la
eficiencia como resultado de la modernizacion de sucursales, mas la
inversion tecnolodgica (nota, 2015, eluniversalcartera). Es decir, Citi-
banamex mantiene la estrategia de tecnologizacion, ligada a la reduc-
cion de personal, y como veremos mas adelante, al aprovechamiento
de la flexibilidad laboral.

16 Banca Movil App con 275,895 clientes que en el 2014 usan el app Banamex
para consultar su saldo y hacer transacciones. Transfer, la primera plataforma
de pagos moviles del pais, en alianza con América Movil: una nueva cuenta que
puede ser asociada al teléfono celular y permite hacer operaciones bancarias por
teléfono, dirigida a la poblacion que no cuenta con un servicio formal bancario.
Transfer Banamex opera a través de la cadena de tiendas Oxxo.

17296 sucursales menos que en el 2013, y tan solo 100 més que en el 2000, que es
la fecha en que se convierte en filial, cuando contaba con 1,549 sucursales.
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Estrategias de Citibanamex (CB): 2000-2015

Para su implementacion, las estrategias de la subsidiaria mexicana de
Citibanamex (CB) se basan en los ejes directrices que establece CG
de New York. Sin embargo, estas pueden variar de acuerdo con la re-
gion o pais donde se instale. En México las estrategias adquirieron su
propia dinamica, dentro de ciertos parametros generales, respecto a:

a) La configuracion del negocio, que se mantiene y crece con lo
establecido desde la fundacion de banco, y que corresponde a
la banca de consumo, a diferencia de la estrategia global que
se centra en la banca corporativa.'® La crisis del 2008 no afec-
td a Citi en México, pues no invirtid en hipotecas de segunda
categorias (en ese afio llego6 a aportar el 10% de las utilidades
globales), y abri6 nuevos segmentos (decidid crecer), como la
Administracion de Fondo de Pensiones, Afore Banamex, Ase-
guradora Banamex, subsidiaria Banamex en California bus-

18 A partir del 6 de agosto de 2001, cuando Banamex se integré a Citigroup, se
desarrollaron servicios financieros binacionales: la Tarjeta Tricolor, los Fondos
de Inversion Horizontes Internacionales y envios de remesas. En 2003 nace la
Cuenta Perfiles. En 2004 inicia el programa de Educacion Financiera Banamex,
encaminado a orientar tas decisiones financieras de personas, empresas ¢ insti-
tuciones.

En 2005, Banamex lanza la Tarjeta Travel Pass, BancaNet Moévil y los pro-
ductos Credicheque, Crédito Personal Opciones y Crédito Personal Adela. En
2006 presenta el producto Netkey Banamex, un dispositivo de seguridad en las
transacciones bancarias via BancaNet, y presenta Banamex 1, un modelo de
atencion diferenciado. Durante el 2007 es presentado el proyecto “De frente al
compromiso”, que involucra a Banamex como una institucion con responsa-
bilidad social con una plataforma denominada Compromiso Social, una con-
solidacion de acciones que se definen como una estrategia de inversion en el
desarrollo de México. En 2008 se crea el Fondo Accion Banamex, para otorgar
créditos a organizaciones sociales, rurales y de escasos recursos. También se
llevo a cabo el lanzamiento de Citigold Global Banking. Durante el 2009, se
lanzo6 un innovador servicio denominado Banca Movil, a través del cual se pue-
den realizar todas las operaciones bancarias Banamex desde un teléfono celular
(www.banamex.com).
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cando el mercado hispano, banca de menudeo, y cuentas de
nominas hipotecarias.

La estrategia de outsourcing, que se extiende a la subcontrata-
cion de empresas para realizar actividades que no tuvieran que
ver con ventas (soporte tecnologico, impresion y reparticion de
estados financieros, limpieza, etc.), y el outsourcing en perso-
nal (en los call center, prueba de proyectos técnicos, servicios
ejecutivos, proyectos especiales, etc.).

En el 2000, al igual que en CG global, en México se inicio la
implementacién de la estrategia lean production. Esta reestruc-
turacion incluyo la introduccidn de la metodologia y técnica six
sigma, se continud con la automatizacion e informatizacion de
los procesos, lo que se tradujo en un cambio en la organizacion
del trabajo, a través de la reingenieria y cambio de layout.

d) La implementacion del outsourcing; 1a mayor automatizacion e

e)

informatizacion se conjug6 con la profundizacion de un tipo de
relaciones laborales y sindicales basadas en la flexibilizacion
laboral, en la precariedad y en la intensificacion del trabajo.
Asociaciones estratégicas con Telcel (telefonia celular) y So-
riana (empresa departamental de venta al detalle) para captar al
sector no bancarizado; a través de un numero teléfonico de ce-
lular y de la tarjeta Soriana, pueden utilizarse los servicios CB.
Este sector de escasos recursos conforma la base piramidal méas
amplia de México. Con esto, de nuevo se diferencia del resto de
las subsidiarias de CG, que buscan al sector medio o medio alto
como clientes. Esto no quiere decir que CB no se dirija a este
sector; solo reafirma el hecho de que los pobres en México son
un negocio rentable.

La busqueda y recuperacion del control, por parte de la direc-
cion, en todos los niveles jerarquicos. Aunque como veremos,
y se pudo observar en los parrafos anteriores, en estas estra-
tegias se ponen en juego las leyes, instituciones, cultura(s),
moral(es) y tradiciones de cada espacio geografico, que in-
fluyen en los procesos de interpretacion (subjetividad) de los
diferentes actores, y en la interaccion con las estructuras y el
interés de la ganancia. Asi, las estrategias se pueden potenciali-
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zar y dar resultados extraordinarios para la compaiiia (como lo
vimos en Ford), pues lo permiten las propias leyes, al posibiltar
simular o burlar la ley. Ademas, las normatividades, las leyes,
reglamentaciones, o la burocracia, no son sinonimo de efecti-
vidad acerca de cdmo implementar un “control efectivo” en los
procesos financieros, o cual va a ser el limite ético o moral de
llevar a cabo este control. Es decir, es muy complejo estable-
cer normas globales de como hacer operativo desde un control
central, la implementacion de una técnica, y de lo que significa
la calidad y cémo operarla. En otras palabras, un banco global
y su operacion, implican una relacién de multiniveles (relacion
compleja entre estos y sus actores).

De la configuracion sociotécnica tradicional a la configuracion
sociotécnica del servicio informatico: la apuesta a lean
production, lean flujo

Una persona que quiere ingresar al banco como cajero, debe contar
con estudios de licenciatura o proximos a concluir; una vez pasados
los examenes, debe capacitarse por dos meses en la practica, en el
trabajo mismo, periodo en el que se le da un salario base de 2,500,
pesos por trabajar ocho o mas horas diarias, y atender a doscientos
cincuenta clientes por dia (sintesis de entrevistas a informantes ca-
lificados, realizadas entre el 17/7/2013 y el 30/05/2015). Una vez
que obtiene la base pasa a ganar 6,000 pesos al mes, tiene también
derecho a bonos de productividad, que llegan a representar entre el
30% y el 40% de la remuneracion total, ademas de las prestaciones
(gastos médicos mayores, donde la empresa pone un porcentaje y
el trabajador la otra parte, préstamos para auto, adelanto de ndémi-
na, veinte dias de vacaciones al afio, aguinaldo, prima vacacional)
(entrevista a ex trabajador bancario, 12/12/2014). Un cajero va a
rotar turnos, puede rotar de sucursal, y dependiendo de la categoria
en que esté, se definird el tipo de tareas que realiza. Si es cajero
universal, realiza todas las tareas que puede realizar un cajero (sin-
tesis de entrevistas a excajeros, realizadas entre el 17/7/2013 y el
30/05/2015). “Un cajero normal” solo puede cambiar cheques que
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no pasen de 10,000 pesos, y no puede recibir depdsitos de mas de
diez mil pesos” (entrevista a excajero, 12/12/2014). Estas tareas son
fijas, individualizadas, repetitivas, y responden a la estandarizacion
establecida desde la gerencia.” Un primer punto a destacar es que al
ser un trabajo no clasico (servicios), es ineludible la incorporacién
del cliente en la produccidn, comercializacion y venta del servicio
en ventanilla. En este sentido, la relacion cliente-producto-servicio se
lleva a cabo en tres momentos, e implica un disefio del proceso de
trabajo en flujo continuo.

La linea de montaje en flujo “lean” en la produccion del servicio

El layout del proceso de servicio estd compuesto por el diagrama de
flujo de clientes y el flujo de procesos de servicio a prestar en venta-
nilla. Cuando el cliente-usuario ingresa al banco, es recibido por un
empleado que le pregunta la operacion que desea realizar. De acuer-
do a esta, se le asigna un numero y ventanilla a la que debe pasar para
realizar la transaccion.

El cliente pasa al patio (asi se le llamo al area de espera) y toma
su turno, que es monitoreado en una pantalla por €l mismo y por el
personal de apoyo. Asi, desde el inicio del proceso de servicio, hay
un control técnico y visual por parte del banco y del cliente, para
que se respete el turno asignado: control mutuo entre cliente-vigi-
lante-trabajador-vigilante. El control que realiza el cliente es la su-
pervision de la pantalla y ventanilla con el numero asignado, lo que
implica estar atento. De este modo, el cliente trabaja como vigilante
de su propio servicio: si se le pasa su turno es su responsabilidad y
no del banco, aunque el resto de los clientes, como el personal mis-
mo, estan atentos para que fluya el proceso sin interrupciones. De la
misma manera, el personal de apoyo y supervisor vigilan al traba-
jador para que no altere “el orden establecido: control mutuo entre

19 En el trabajo de tesis de maestria de Chavez (2011), hacemos un primer intento
por discutir si es un trabajo taylorizado el que realiza el cajero de ventanilla de
banco.
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clientes y personal de apoyo. Este disefio deberia operar sin retrasos,
sin intentos de brincar turnos, sin filas largas en una operacion de
J&T. Sin embargo, antes de la reestructuracion, y en la actualidad, se
mantienen las filas que se vuelven interminables. Las irregularidades
pasan y las protestas se hacen evidentes, ya sea de manera verbal
en reclamos, o acudiendo al personal de apoyo. En otras palabras,
no se pudo automatizar al cliente, y la discrecionalidad puede ope-
rar, aunque en menor escala. Se puede decir que ahora el cliente es
contemplado como parte de la organizacion del trabajo (layout) y
depende -en parte- que el lean flujo fluya de acuerdo al diagrama
establecido, que asuma ser vigilante, y que responda con rapidez
una vez aparecido en pantalla el nimero que porta para ser atendi-
do. El primer momento de la produccién del servicio implica una
interaccion entre el cajero y el cliente, y es justo el momento en que
se solicita el producto o se compra el servicio por el cliente, la “de-
manda por jaleo”. Este momento, a su vez, depende de la capacidad
tecnologica instalada, de la gama de productos ofertados y del stock
de informacion (inventario de informacién del cliente). En otras pa-
labras, articulacioén entre demanda inmediata y comercializacion y
venta, o sea, enlazamiento de procesos en lean flujo-lean production
en J&T. Una vez que el cliente esta en la ventanilla, el cajero tiene
la instruccion de preguntar con una sonrisa y de manera amable, qué
transaccion desea realizar. A esta accion se le conoce como servicio
de restaurante, o su traduccion, “verlo fijamente a los ojos (generar
confianza), preguntar qué operacion va a realizar, detectar la necesi-
dad de acuerdo a lo que aparece en pantalla (datos del cliente usua-
ri0), definir el perfil del cliente, ofrecer el producto, convencer y
realizar la venta, todo en un minuto y cuarenta segundos” (sintesis de
entrevistas a informantes calificados, realizadas entre el 17/7/2013 y
el 30/05/2015), ademas de atender a 250 clientes por dia (sintesis
entrevistas a cajeros y excajeros, realizadas entre el 17/7/2013y el
30/05/2015). En este momento, la produccion del servicio descansa
en el trabajador, y para poder cumplir con su cometido de eficiencia,
dependera de la rapidez con que introduzca la informacién del clien-
te, sin equivocarse, y de la rapidez con la que responda el stock de
datos (el inventario de informacion del cliente). Es este el segundo
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momento, y deben de coincidir ambas informaciones; si no lo hacen,
se vuelve a romper la cadena estandarizada de flujo continuo por
pieza, ocasionando que no se lleve a cabo el consumo del producto,
que el cajero llame al supervisor y se investigue qué esta pasando,
si es un problema del sistema o de informacion del cliente. Esto ge-
nera retrasos, con lo que la fila y el tiempo de espera por el servicio
se amplia, acumuldndose el desperdicio. Este segundo momento no se
puede obviar, pues es el que valida la informacidn. De esta manera,
la produccién del servicio responde a la demanda inmediata, produc-
cion por jaleo, pero al mismo tiempo, hay una presion por parte del
trabajador que empuja la venta y comercializacion, en una articula-
cion entre demanda inmediata con la produccion del servicio, y este
con la comercializacion-venta. No se puede comercializar y vender
ningun producto que no esté contemplado en el sistema tecnologico,
ni a “ningun cliente” que no cumpla con los requisitos para ser ob-
jeto de ese servicio; nuevamente, servicio en funcion de la demanda
(cliente con potencial para ser merecedor del servicio). El tercer mo-
mento es cuando se lleva a cabo con éxito la operacion del producto
y queda registrada como tal (en el inventario y como stock). Es el
momento de articulacion entre produccion, comercializacion-venta,
todo de acuerdo al diagrama disefiado; para que este se cumpla con
la eficiencia disefiada, debe haber una sincronia y engarce entre el
momento en que el cliente estd en la ventanilla y solicita el servicio
(esto debe durar segundos), y el tiempo que tarda el flujo de la infor-
macidn (stock de informacion en Justo a Tiempo por producto o pie-
za). Es decir, la informacion del cliente (inventario de informacion)
debe estar actualizada y lista para cuando se necesite (sin retraso),
para no crear filas en espera; esto es el lean production-lean flujo.
Para un informante calificado, lo que hace la diferencia es la calidad
en el servicio, por lo que tienen un manual de operacidon que seiala
como deben recibir al cliente cuando llega a una caja, qué se tiene
que decir y como deben decirlo. En Banamex también hay mistery
shopper, gente que estd contratada para realizar un depoésito y captar
si se lleva el protocolo adecuado, tanto por el ejecutivo como por el
cajero. El no cumplimiento implica puntos negativos para la unidad
de negocio: se va calificando al servicio y a la gerencia (entrevista a
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informante calificado, realizada entre el 17/7/2013 y el 30/05/2015).
Asi, la buena atencion al cliente responde a la vigilancia, pero entre
la vigilancia y el control, se actia por el miedo, que pasa a formar
parte de la practica del trabajo. Ademas, la experiencia nos dice que
este flujo lean no corre de la misma manera a como se programa.
El cliente, la tecnologia y el trabajador, todos en interaccion, suelen
romper con el flujo del proceso de servicio. La tension, la meta fijada
desde la gerencia de cuantos clientes atender (250 clientes por dia
en un tiempo de minuto y cuarenta segundos; entrevista a excajero,
12/12/2014) se rompe con el trato de la cajita feliz, y la atencion se
vuelve rigida, dspera, rapida. Para el cajero, la tarea se vuelve rutina-
ria e individualizada. Por su parte, las fallas técnicas del sistema, sa-
turacion, caida o lentitud por saturacion, generan tension en el cajero
y molestia en el cliente. De este modo, se rompe con la cadena de
flujo ideal que lleva al J&T, plasmada en los diagramas en papel; sin
embargo, el buen servicio no depende solo de lo técnico, sino tam-
bién de la “atencidn con cajita feliz”, y esto implica, en muchos de
los casos, una negociacion simbolica entre cliente y cajero, para ser
atendido bien y resolver dudas. Cobrar o depositar un cheque, pagar
una tarjeta, exponer dudas sobre una transaccion o saber si se acepta
o no la documentacion para realizar equis transaccion, dependera del
cajero o el supervisor (burocracia); ellos saben hasta donde se puede
o no ser flexible con el tramite, de modo que también el trabajador
puede controlar la relacion de interaccion con el cliente. Por lo gene-
ral, este proceso estandarizado, individualizado y en flujo continuo
provoca rupturas entre el tiempo fijado para la atencion y el tiempo
que el cliente requiere para las dudas o reclamos. Este proceso de
trabajo esta disefiado por flujos por pieza, su base es la plataforma
tecnologica, y pasamos a detallarlo.

La gran revolucion tecnologica consistid en crear la arquitectura
del sistema tecnoldgico, centralizada y controlada desde la direccion,
donde el cliente se vuelve el centro; es decir, el cliente es del banco,
la informacion le pertenece a este y no a los ejecutivos que manejan
el producto (Agren, 2014). En otras palabras, es la recuperacion del
control por parte del banco. Esta informatizacion llevé a una automa-
tizacion y estandarizacion de los procesos, y a un mayor control so-
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bre los empleados y las operaciones. El proyecto tecnologico HERA
permitio optimizar los tiempos de atencion al cliente en sucursal y en
call center, identificar la cuenta del cliente, facilitar el proceso de fir-
mas electronicas y la digitalizacion de documentos (entrevista a exje-
fe de departamento del centro tecnologico, 25/03/2013). Esto permite
que el ejecutivo identifique rapidamente al cliente-usuario, por ni-
mero de cliente: aparecen los datos, informe y los movimientos de
la cuenta, ademas de permitir la estrategia de venta cruzada en ven-
tanilla (entrevista a exjefe de departamento del centro tecnolégico,
25/03/2013 y a ex cajero de call center telemarketing, 19/11/2014).
Al contar en pantalla con los movimientos del cliente y saber su ruta
de manejo de tarjetas, préstamos, cumplimiento en pagos, etc., el tra-
bajador de ventanilla sabe qué producto ofrecer al cuenta habiente, y
convencerlo de la compra del servicio. Todo, supuestamente, en un
lean flujo en el cual se enlazan procesos, cuyo objetivo es el ahorro
de desperdicios: ahorro de tiempo en procesos repetitivos, pasos in-
necesarios, movimientos innecesarios, y seguridad y eficiencia en la
informacion; antes de la automatizacion habia muchos errores. Sin
embargo, el puntito negro fue que el sistema Illamado UNY SIS no era
-y no es- compatible con el sistema IBM, tecnologia implementada
en la matriz de CG y en el resto de las subsidiarias. Este hecho se tra-
duciria en un problema de compaginacién, primero, con la informa-
cion que se generaba: esta no podia ser consultada directamente por
la corporacion, ni podia consultarse la informacion de transacciones
realizadas de un cliente en México, cuya cuenta tuviera su base en
otro pais (entrevista a exdirectivo, 23/08/2014). El sistema no for-
maba parte de la arquitectura tecnoldgica tinica. Un segundo punto
fue que si bien se siguid actualizando la tecnologia, tanto en software
como en hardware, esta sigui6 siendo no compatible con la arquitec-
tura tecnologica de la corporacion, y la migracion de informacion
de un sistema a otro no se ha podido concretar, pese a los intentos
realizados, por falta de compatibilidad entre los sistemas y el mie-
do a perder la informacion (entrevista a extrabajador de call center,
19/11/2014). Esto trajo como consecuencia que hasta el dia de hoy,
el sistema se sature, sobre todo en los dias de quincena o los lunes, y
se caiga el sistema (Redaccion, 2014). Pero ademas, se puede decir
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que CG no invirtid decididamente en crear una nueva arquitectura
tecnologica; solo hasta el 2015, CB decidi6 invertir 13 millones de
pesos en transformar el sistema tecnologico (nota, 2014), proceso
que se esta llevando a cabo al crear un nuevo y tnico centro de com-
puto en Querétaro. El 16 de enero de 2016, el sistema volvio a fallar,
se saturd y cayo, de acuerdo a CB, como consecuencia de la migra-
cion de informacion a un nuevo sistema (Redaccion, 2014). Con la
entrada del software de automatizacion, se recuper6 el control de los
procesos, y se garantizo la disponibilidad y certeza de la informacion
(datos del cliente). Para Calderén (2003), el operador ha perdido
la nocién de todos los procesos que se corren; ademas se dieron la
conjuncion de tareas, la supresion de puestos, la intensificacion del
trabajo, y la descalificacion y pérdida de control del saber hacer. La
automatizacion e informatizacion de los procesos también significo,
en el departamento de tecnologia, el despido de trabajadores, “en de-
partamentos donde habia un numero de 80 trabajadores, quedaron
19” (Calderon, 2003), y esto siguid avanzando (entrevista a exjefe de
departamento del centro tecnoldgico, 25/03/2013). En sintesis, esta
forma de operar implico, para los trabajadores de ventanilla, caje-
ros y técnicos, no solo un cambio en la forma de trabajar -dejar de
arrastrar el lapiz, recalificacion por la via baja-, sino también, el des-
conocimiento de como operan los procesos, ademas de la pérdida de
control sobre estos, y la pérdida de condiciones laborales y flexibili-
dad laboral y salarial.

La estrategia de implementacion de six sigma y los bonos de
productividad

Al igual que en el resto de las filiales de CG, a principios del afio
2000, en CB se inicio el proceso de implementacion de las técni-
cas de calidad six sigma (sintesis de entrevistas a informantes cali-
ficados, realizadas entre el 17/7/2013 y el 30/05/2015); es decir, la
técnica lean production (metodologia-técnica) para ahorrar costos,
estandarizar tiempos y movimientos, quitar las repeticiones y los
desperdicios y poner el acento en la centralidad del cliente sobre el
producto. La forma de implementarlas fue sobre las mismas bases
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con las que se implement6 en EUA (Rochelle, 2000). Pero como los
cambios implican a los actores, sus decisiones y su propia interpre-
tacion (proceso subjetivo) de como operar y las instrucciones dadas
desde la direccion, el resultado fue la introduccion de las six sig-
ma, entendidas como la implementacion de mas control y vigilancia
(fundamento de esta técnica), de estandarizacion de los procesos via
la automatizacion, y aumento de las funciones. Pero en realidad, no
habia -y no hay- un entendimiento de lo que significaba trabajar bajo
los principios de calidad y como motivar al personal a encaminarse
hacia eso. De acuerdo con los entrevistados, los jefes consideran que
la eficiencia se logra solo con la vigilancia y el bono, bajo la cultura
de reparto, no de eficiencia (entrevista a exjefe de departamento tec-
nolégico, 25/03/2013), y mas que buscar la calidad, se volvidé un me-
canismo de control, competencia y conflicto. Esta forma de ganar por
productividad suplié también la forma de dar los aumentos generales.
Ahora se daban y dan por competencia=desempefio, incrementando
la competencia entre los trabajadores, liberandose la empresa de dar
aumentos generales para todos, y operando la discrecionalidad. Se
plantean los equipos de trabajo, que no son otra cosa que “trabajar
en equipo” para cumplir las metas, aunque la responsabilidad y el
trabajo siempre son individuales, y la presion es colectiva. En otras
palabras, los equipos de trabajo no existen para trabajar de manera
conjunta, participativa y en apoyo mutuo, sino para impulsar el traba-
jo individual a través de la presion grupal, y obtener mas rendimiento
para cumplir la meta.

El outsourcing, una forma de relacion laboral basada en la
precariedad

En CB, actualmente, el personal se puede dividir en aquellos que
forman parte del propio banco, y las agencias externas de contra-
tacion, ambas bajo una estrategia de abaratar costos, basados en la
flexibilidad laboral, para realizar los servicios que requieren mayor
especializacion, y que no son centrales para la produccion del ser-
vicio directo de venta. Por ejemplo, la subcontratacion de grandes
compaiiias para realizar el servicio de soporte tecnoldgico, impre-
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sion y reparto de estados de cuentas y operativos de cobranza (entre-
vista a exjefe de departamento del centro tecnoldgico, 25/03/2013).
Sin embargo, el outsourcing también se extiende a capturitas y call
center, seguros de carro, médicos y limpieza, servicio de ventas,
cajeras de call center y cobranza. La contratacién de este personal
se basa en condiciones laborales de flexibilidad de horarios, que
se ajustan a las necesidades del banco (horario de mayor afluencia
de clientes, la quincena en los cajeros). En el centro tecnoldgico
(cabeza), ahora se establecid la contratacion por honorarios y se
flexibilizaron los dias de trabajo: se trabajan tres dias a la semana
de 12 horas (36 horas) o cuatro dias por 12 horas, con tres dias de
descanso, y no se cuenta con prestaciones (entrevista a exjefe de de-
partamento del centro tecnologico, 25/03/2013). Se establecieron
salarios diferenciados por empresa que contrata (una misma em-
presa puede establecer salarios diferenciados en un mismo puesto).
La informatizacion y automatizacion también implico la division
entre el centro de computo y los centros de prueba tecnologica, que
en su mayoria estdn compuestos por trabajadores contratados por
outsourcing (entrevista a exjefe de departamento de centro tecno-
logico, 25/03/2013). De acuerdo con Chavez (2014), en los centros
de prueba coOmputo operan hasta siete compafiias de outsourcing,
cada una con diferentes condiciones de contratacion, es decir, con
salarios y prestaciones diferenciadas, y conviviendo con los traba-
jadores directos de Citibanamex.

La nueva configuracion de la construccion social del trabajo y
las relaciones laborales y sindicales

Podemos concluir diciendo que la estrategia central de Citibanamex
se centrd y aprovechd, desde un principio, la politica del Estado que
favorece las privatizaciones, y la politica econdomica que favorece a
los grandes capitales, nacionales o extranjeros. La unilateraidad y
prepotencia en la manera en que se instauran la flexibilidad y preca-
rizacion de las condiciones laborales, da cuenta de esto. El sindicato
solo cumple una funcion formal, estar registrado para que no se pue-
da formar otro sindicato que represente realmente los intereses de los
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trabajadores; su papel es de proteccion a la empresa. La configura-
cion productiva, por un lado, se centra en la informatizacion-automa-
tizacion, generando un cambio en la forma de operar el trabajo, de
organizar el lean flujo (proceso de trabajo), y donde el cliente pasa a
formar parte; asi es incluido en el /layout, y de ¢l depende, en parte,
que fluya el flujo en J&T. Pero la apuesta a que el cliente se convierta
en “trabajador de tiempo completo” de su servicio, todavia no se lo-
gra, pese a los intentos de llegar al banco digital, aunque cada vez se
desarrolla mas trabajo para obtener el servicio por parte del cliente.
Sin embargo, cultural y econdmicamente, México no esta preparado.
Hay miedo y desconfianza en el uso de la herramienta digital. El con-
trol y vigilancia, dimension central de lean production-lean flujo, se
da via la tecnologia, pero es visible tanto para el cliente como para
la gerencia.

REFLEXIONES FINALES

La Configuracion de configuraciones: una nueva configuracion
lean production y su ampliacion al trabajo no clasico

Los resultados de la investigacion nos dan cuenta de que a finales
de los afios noventa y principios del dos mil, en el preambulo de la
crisis, se iniciaron procesos de reestructuracion que abarcaron todos
los niveles de la configuracion (tres niveles). En este sentido, anali-
zamos las estrategias como procesos y resultados que se materializan
en la configuracion de configuraciones. La ldgica de la produccion de
servicios y productiva, generé una nueva configuracion del negocio
y productiva, resultado de una estrategia integral de largo alcance, en
todas las trasnacionales analizadas. Fueron procesos de cambio tras-
cendentales en dichas compaiiias, que atin continian. Estas empresas
conjugan produccion, venta y comercializacion.

Una posible explicacion de estos procesos de reestructuracion,
quizas tenga que ver con que en lo global, a finales de los noventa y
principios del dos mil, las grandes corporaciones mundiales inicia-
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ron una estrategia de reordenacion espacial, con eje en la estrategia
de descentralizacion de la produccion. En la industria automotriz se
transformo el mapa de la produccion; en las telecomunicaciones y en
el sector financiero, como también en el de alimentos, la globaliza-
cion y la competitividad llevaron al reordenamiento de estos sectores.
Espacialmente, implico la descentralizacioén de la produccion de los
servicios en la busqueda de un mercado mas amplio, ya sea a través
de las alianzas estratégicas, del crecimiento organico o de la com-
pra de empresas y marcas. Pero también se dio la tendencia marcada
a concentrarse en grandes monopolios, y México no fue la excepcion
(Telcel, Bimbo). La descentralizacion de la produccion se enmarcéd
en una nueva relacion con los proveedores, en sus diferentes niveles,
de acuerdo a la cadena de valor (Tier 1, Tier 2 y Tier 3). El proveedor
y la matriz no operan cada uno por su lado, sino que esta tltima -o su
flial- concentra el control en “las decisiones, responsabilidades, cos-
tos, inversiones, riesgos”. Las matrices y los proveedores de primer
nivel (Tier 1 y Tier 2) entablaron relaciones contractuales de largo
plazo. Ya no solo se negocia entre estas el ejercicio y la exclusividad
del control de ciertos procesos (proyecto), en circunstancias especifi-
cas (la forma en que se desarrollaran: costo global y ganancia, mode-
lo, materia prima, fecha de entrega y qué filial la va a realizar). Este
punto, negociacioén de primer orden entre matriz-proveedor, implica
controlar, compartir y estar de acuerdo en “por donde va el futuro”
(vision de los negocios de largo plazo), qué producir (hacia donde va
la innovacion y el mercado), como producir (qué transformar para
producir) y como resolver el futuro ligado a las grandes innovaciones
(alianzas, fusiones, desarrollo propio, etc.).

Para su operacion, las empresas de servicios dependen -en su to-
talidad- de los proveedores. Telcel y Banamex solo dan servicio, y
para operar, requieren de innovacion tecnologica que no producen,
sino que compran (aparatos, tecnologia, software, hardware, etc.),
estableciendo una relacion cercana y de dependencia hacia las gran-
des empresas proveedoras. Podemos hablar entonces, de una nueva
articulacion entre las empresas y una nueva forma de responder a las
exigencias del cliente en el mercado, que se redefine, al igual que en
la subcontratacion internacional, en una nueva relacion con los pro-
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veedores, donde estos se convierten en el “nuevo sujeto” que inte-
ractua directamente con la empresa (Hernandez, 2012). Esta relacion
no es el resultado solo de una transaccion, sino que también, de la
interrelacion jerarquica entre la matriz y el cliente-proveedor, que se
amplia e involucra a los diferentes actores (corporativo, filiales, di-
rectivos, jefes, trabajadores) de ambas empresas, en una interaccion
que pone en juego conocimiento, razonamiento cotidiano, experien-
cia, relaciones de poder, visiones del mundo de los negocios, estéti-
cas, sentimientos, lealtades, la moral, formas de trabajar, en espacios
fisicos y culturas diferenciadas, todo en lucha y contradiccion. Con-
trol de lucha de saberes, de lealtades y de intereses mediados, sin lu-
gar a dudas, por la méxima ganancia (Hernandez, 2012). La relacion
se da con base en el control ampliado y flexible de la empresa, al ser
aceptado por el proveedor. Bajo estos supuestos es que hablamos
de empresa en un sentido ampliado, como una configuracion estra-
tégica de control en continuo cambio, y conjuntando las funciones
de produccidn, distribucidén, comercializacion y venta. Sin embargo,
hay que aclarar que la estructura de proveedores de la automotriz
en México es extranjera (son Tier 1 y Tier 2 que llegaron con la
descentralizacion, para operar en J&T con las armadoras), y no es
producto de una politica que incentive el desarrollo de Tier 1 y Tier
2 mexicanos. Respecto a la innovacion tecnoldgica, las otras multi-
nacionales también dependen de proveedores extranjeros, aunque la
proveeduria nacional, en proporcion, es importante. Hay que aclarar,
sin embargo, que en términos de la materia prima que requieren, no
son comparables con la industria automotriz. De cualquier manera,
se puede decir que esta cambiando la relacion con los proveedores
(desintegracion vertical con control de la corporacion), a una de lar-
go plazo y en escala con proveedores globales. Un tercer eje sobre
el cual se teje esta nueva configuracion tiene que ver con las grandes
innovaciones tecnologicas y la implementacion de lean production
y lean flujo, en especifico, con la automatizacion y la tecnologia de
la informacién que permitio contar con informacion vinculada entre
produccion y cliente, produccion, venta y circulacion. Esta fue la
gran revolucidn tecnoldgica y organizativa que impactd tanto a las
empresas manufactureras como a las de servicios, y que involucro
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y visibilizé la importancia del cliente final para la produccion y el
servicio, como un nuevo sujeto laboral encubierto, al pasar a formar
parte del layout en la produccion: su inclusiéon como trabajador en
el proceso de produccién, como parte del control y vigilancia de la
produccién y servicio (control ampliado), y con incidencia en las
relaciones laborales (relaciones laborales ampliadas), sin costo algu-
no para la empresa. Pero ademas, el cliente pas6 a formar parte del
inventario, del stock de servicio-datos, informacion que le permite
a la empresa interactuar con ¢€l, conocer y evaluar el mercado a fu-
turo, la calidad de sus productos y a sus trabajadores. Asi, la in-
formatizacion adquiere una connotacion no solo en los procesos
productivos (tecnologia dura), sino también, en relacion al clien-
te final en interaccion con las compaiiias en sus diferentes niveles
(interaccion cliente-trabajador, cliente-departamento de evaluacion
de la calidad, con el centro tecnoldgico, etc.), convirtiéndolo en el
centro de su estrategia productiva, laboral y de control ampliado, e
integrandolo como un nuevo sujeto laboral. La automatizacion y la
tecnologia de la informacidén permitieron la creacion de las gran-
des plataformas globales, y obedecid a la estrategia global de pro-
duccion ydescentralizacidon, proceso que permitid crear productos
estandarizados, con variabilidad en disefio, y acceso al servicio en
cualquier parte donde se encuentre la subsidiaria (el mismo auto con
mayor o menor conectividad, seguridad, colores, etc.; el uso de la
misma tarjeta de crédito en cualquier pais, o acceder al estado de
cuenta desde cualquier punto del mundo). Pero sobre todo, respon-
der en produccidn y servicio, de acuerdo con la demanda inmediata
o con la cadena global (desde el toyotismo, seria nivelar la produc-
cion tanto en volumen como en variedad). Este proceso de tecno-
logizacion (diferenciado en los distintos niveles de la produccion)
esta vinculado a la introduccion de lean production y lean flujo, que
llevo a la reorganizacion de los procesos a través de la reingenieria
de procesos que impacto al layout.*

20 Como lo vimos concretamente en CB, de acuerdo a la metodologia, son los pro-
cesos los que se modifican y no las funciones; asi por ejemplo, un cajero no deja
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Un punto central en la implementacién de la produccion lean pro-
duction en estas trasnacionales, es que no contemplaron los prin-
cipios que acompanan al modelo Toyota (coparticipacion de los
trabajadores en las decisiones, identidad laboral con la empresa),
sino que se implement6 la metodologia de cdmo mejorar los pro-
cesos, evitar los desperdicios y estandarizar y controlar procesos y
productos, en una coparticipacion utilitaria y controlada por parte
de las compaiiias con los trabajadores, mandos medios y gerentes
(extraccion del saber hacer).

Las técnicas de produccion y calidad que se establecieron para la
manufactura, concretamente para la automotriz, ahora son jaladas por
los servicios para implementarlas: lo vimos en el caso de Citbanamex
(CB), en Bimbo y Ford, empresa que innovo en una aplicacion in-
tegral de la técnica. Telcel no ha implementado las técnicas bajo la
concepcion lean production o six sigma, lo que no quiere decir que
no implementen la calidad, ni la tecnologia de la informacion como
herramientas de control, calidad y productividad. En esta metodolo-
gia (lean production) uno de los principios base es el de “recuperar
el control, el saber hacer y ejercerlo en la practica por las gerencias,
estandarizar los procesos”, para finalmente, depositarlo en la corpo-
racion como stock de conocimiento de la empresa.

Otros dos ejes sin los cuales no podriamos explicar esta nueva
configuracion que se conform6 en México, tienen que ver con la re-
lacion con el Estado y las politicas y leyes emanadas de este, en es-
pecifico, con las relaciones laborales y sindicales. El Estado pasa a
formar parte de esta nueva configuracion de negocio y productiva.
No es un agente pasivo, ni tampoco neutral, sino que negocia, ofrece
(oferta condiciones), legisla, financia, concesiona y controla ciertas
circunstancias para la implementacioén de las estrategias de las em-
presas en su favor. Esto lo pudimos observar en todas la empresas
analizadas (Telcel empresa privatizada, se le da la concesion del es-

de hacer la funcion de cajero; lo que modifica es el proceso de como se realiza,
y alli el trabajador y la informatizacién se vuelven clave para que el servicio sea
eficiente.
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pectro con condiciones de monopolio; Banamex, lo privatiza y per-
mite la unilateralidad y flexibilidad laboral en las relaciones laborales
y sindicales, en detrimento de los trabajadores, al igual que en Ford.
En Bimbo, se les permite ser monopolios, se le condonan impuestos
y su producto estrella no entra dentro de la nueva ley de impuestos
por azucar).

El Estado define y permite el arreglo que se da en las relaciones la-
borales y sindicales con las empresas, al fijar la politica y avalar este
tipo de relaciones, donde lo principal es la “supuesta paz laboral”.
Pero en realidad, esta vision responde a la politica econdémica que
defini6, desde los afios ochenta, la inversion de las grandes corpora-
ciones como eje de la economia, y por lo tanto, el supuesto de paz
y la seguridad de condiciones propicias para su llegada, como son
los bajos costos laborales, se vuelven el eje de la relacion laboral, en
el cual los sindicatos se enganchan, aunque finalmente, las compa-
fiias se ven obligadas a negociar y a acatar ciertas reglamentaciones
no laborales, cuestion que forma parte de la negociacion del entorno
global, nacional y regional.

Las politicas gubernamentales, leyes laborales y culturas politicas
sindicales del pais, también ponen en juego la relacion ampliada con
actores diversos en el proceso de trabajo: la empresa, el cliente-pro-
veedor y el cliente-distribuidor son parte de las relaciones laborales,
junto con el trabajador y los mandos en el proceso de trabajo. La
forma de materializarse lo laboral implica una articulacion amplia
por niveles, que visibiliza y condensa la forma en que la matriz y la
(s) empresa (s) negocian con el Estado y con el sindicato, y que in-
volucra una politica de la matriz (Ford, Ford México, Bimbo, Telcel,
CG y CB) en torno a lo laboral y sindical, e incluso, a la intervencion
del cliente.

El sindicalismo en México es una estructura dura que configurod
una cultura corporativa que devino en la permisividad y unilaterali-
dad de practicas laborales favorables a la empresa, en pos la garantia
de seguir siendo el sindicato que salvaguarda la supuesta paz laboral.
Sin embargo, la realidad es dindmica y compleja, de modo que en-
contramos un arcoiris, donde la densidad del color va empalidecien-
do; asi, se puede hablar de flexilibilidad laboral extrema unilateral
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(Citibanamex, Ford) y de flexibilidad laboral parcial, mediada por
un CCT, donde tradiciones, valores e intereses se combinan con la
practica sindical (Bimbo y la doctrina social cristiana).

Mas alla de las diferencias entre los sindicatos, que puede ser mas
0 menos pro manager, blanco o de proteccion total, como en Ford y
CB, estos no podrian subsistir sin el aval del Estado, que permite su
existencia. En este sentido, el tipo de sindicalismo que opera en M¢é-
xico se vuelve consustancial a una politica de Estado y a la forma de
operar la configuracion sociotécnica y las relaciones laborales, donde
los trabajadores trasladan la negociacion a la practica laboral, con sus
resistencias y contradicciones. El tipo de sindicalismo y relaciones
laborales que priman en México son -y forman parte- de la estrategia
planeada e implementada por las trasnacionales, con la cual el Esta-
do esta de acuerdo, pues es parte de su politica laboral y econémica.
Una dimension que embebe todas las acciones de las corporaciones,
es la finalidad de recuperar el control en todos los niveles, y esto se
fija como uno de los objetivos mas significativos. De este modo, la
configuracion del negocio y productiva cuenta con los mecanismos
de control y vigilancia, no solo técnicas y burocraticas, sino también
visuales, buscando tener el control subjetivo de los trabajadores y
gerentes.

Configuracion sociotécnica de servicio y productiva del trabajo
clasico al no clasico

La configuracion productiva y de servicio que opera en estas tras-
nacionales, estd en funcion de la demanda. La produccién es jalada
y a la vez empujada por la venta, tanto en los servicios como en la
produccion manufacturera.

En la automotriz, la cadena global jala la produccion (Ford), mien-
tras que en Bimbo, Telcel y CB, es la demanda inmediata la que jala
la produccion del servicio. Las trasnacionales que estudiamos basan
el proceso en la organizacion, con lean production 'y lean flujo; en un
principio podriamos hablar de taylorismo ampliado, pero la inclu-
sion del cliente en el proceso productivo y su ampliacion al control
y relaciones laborales, el contar con un tipo de tecnologia de punta
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(tecnologia de la informacion y automatizada) combinada con traba-
jo manual, con trabajadores de recalificacion baja, pero con mayor
escolaridad (profesionales), con tareas rigidas, en flujo continuo y en
J&T, nos lleva a definirla como una configuracién nueva, que implica
interacciones cotidianas y un sentido ampliado del trabajo al no cla-
sico, que incluye al cliente y al consumidor de manera directa en el
control del trabajo y en la relacion laboral. Hay una masificacion de
trabajadores que realizan un trabajo intensivo, rutinario, individuali-
zado, simple; y en este sentido, pese a la informatizacion y a que los
trabajadores cuentan con mayor escolaridad (con carrera profesional
o técnica), no se anula el trabajo simplificado, y se requiere de una
recalificacion por la via baja.

Lo central de tres empresas (Bimbo, Telcel, CB) son el cliente y la
venta, por lo que requieren de un trabajador que pueda controlar y se
“ponga la camiseta”: pelee, negocie, insista en que le compren el pro-
ducto, que sea leal. Pero también en Ford el cliente y la venta pasan
ahora a ocupar un lugar central en organizacion: de ellos depende su
produccion. La reduccion de costos de mano de obra es una prioridad
y objetivo de las empresas; asi, la flexibilidad funcional, numérica,
aunada a la flexibilidad salarial, conforma la estrategia de precarizar
las condiciones laborales. Los salarios que pudieran parecer “altos”
frente a los salarios bajos de la maquila o los informales, no lo son al
compararlos con las mismas empresas en EUA. Se agrega ademas,
la intensificacion y el desgaste fisico y mental para obtener el salario
extra por bonos o productividad.

El outsourcing forma parte de la nueva configuracion productiva
de CB, Telcel, Ford (no asi Bimbo, aunque se podria decir que va en
esa direccion).Un niumero importante de trabajadores son contrata-
dos bajo este sistema (servicio a clientes por call center, reclamos,
prueba de proyectos, lanzamientos de proyectos, limpieza, soporte
tecnologico, ventas por teléfono, etc.), con condiciones mas precarias
y realizando -en ocasiones- el mismo trabajo, lo que nos lleva a ha-
blar no solo de una segmentacion, sino de una polarizacion interna de
mercado de trabajo, entre los que mas ganan y los que menos, entre
los contratados por la empresa y los por outsourcing, con repercusio-
nes en la relacion interna del trabajo.
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Las técnicas de calidad de la industria manufacturera (automo-
triz), recuperadas por los servicios, tienen un sentido no solo produc-
tivo y de eficiencia, sino ostentar el control por parte de las gerencias,
que se recrudece en el piso del servicio y de la fabrica, y se amplia
hacia el cliente final. El control se ejerce por la tecnologia (automati-
zacion e informatizacion): hay control burocratico, visual y espacial,
y el que realiza el cliente. Asi, el control se vuelve una dimension
que permea la cotidianidad, tensiona y empodera a unos, frente a la
resistencia de los otros.

El trabajador-cliente-distribuidor y el cliente final-consumidor, se
vuelven otro de los ejes de importancia, tanto para la produccion,
como para los servicios de venta y circulacion. El cliente se con-
vierte en un nuevo sujeto laboral, al formar parte de los procesos
productivos en sus dimensiones de proceso de trabajo (agente activo
de su propio servicio), relaciones laborales, control —que no se da
solo sobre el proceso de trabajo, sino que es ampliado hacia el com-
portamiento, en una relacion que colinda con las relaciones laborales
que se establecen en la empresa, y que ya no solo es ejercido por
las gerencias, sino también por el cliente-, y de control ampliado -el
cliente pasa a ser supervisor, y con esto adquiere un posicionamiento
de control sobre el comportamiento que debe tener el trabajador ante
el cliente y sobre su productividad (autovigilancia mutua)-. Enton-
ces, el cliente supera la pura relacion cliente-servicio, y pasa a formar
parte del proceso de trabajo. En este sentido, el papel del cliente no
puede ser reducido a un simple consumidor de un servicio, sino que
supone una relacion compleja donde su actuacion responde a situa-
ciones no siempre controlables (véase Telcel, CB).

La configuracion de relaciones laborales y sindicales (CRLS)

Esta configuracion se conforma por dos subconfiguraciones de rela-
ciones laborales y sindicales: a) la subconfiguracion de capital ex-
tranjero de presion al Estado y de relaciones laborales y sindicales
flexibles, con sindicato de proteccion (Ford y Citibanamex). La for-
ma de relacionarse con el Estado se da a través de la politica econo-
mica que propicia el apoyo a la inversion extranjera, buscando que
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el Estado, a través de sus instituciones, les otorgue financiamiento
para continuar con la politica de expansion o el desarrollo de pro-
veedores (Ford). Es decir, también opera en estas trasnacionales la
idea de aprovechar las ventajas competitivas que México ofrece: ne-
gocian y presionan en razén de instalarse y permanecer, a condicion
de prebendas (tierras en comodato, urbanizacioén, pago de capacita-
cion, y sostener bajos salarios etc.). Ambas culturas se basan en la
intensificacion del trabajo, en cumplir con las metas y obtener los
resultados fijados; b) Subconfiguracion de empresas trasnacionales,
configuracion sociotécnica basada en relaciones laborales y sindica-
les corporativas de empresa-promanagement. En estas trasnaciona-
les nacionales la relacion con el Estado es también de presion, para
obtener concesiones y proteccion, pero ademas, buscan incidir en la
politica nacional (educacion, social, cultural, econémica, politica y
laboral) y en la direccion que debe de seguir el Estado; es decir, bus-
can convertirse en parte -o ser- el Estado. En estos casos no habla-
mos de corporativismo de Estado, pero si de un sindicato corporativo
de empresa y un sindicato blanco, ambos promanagement, al darse
la relacion -principalmente- entre la empresa y el sindicato, bajo la
imposicion del primero (Bimbo y Telcel). La cultura del trabajo y
gerencial en Bimbo, se encuentra en una contradiccion entre el codi-
go del miedo, la sancion moral (simbolica) y material (castigo), y la
inculcacion de una cultura empresarial traducida en normas de cum-
plimiento (disciplina), un perfil laboral estético, y una tinica manera
de hacer el trabajo. En Telcel no hubo inculcacion de doctrina alguna,
sino el pragmatismo de pagar bien para que se trabaje bien, o si se
quiere, inculcacion de una cultura instrumental.

A modo de cierre

Estas configuraciones son la plataforma configuracional en la que
diferentes actores (gerencia, mandos medios, trabajadores, sindi-
cato) interaccionan. El concepto de trabajador no clasico también
procede en producciones clasicas que estan directamente articula-
das con la comercializacion. Se trata de un trabajo interactivo con
fuerte interaccion simbolica, y con participacion laboral del cliente
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(el trabajo del cliente y la relacion laboral, y el control ampliados
del trabajo).

Lo que estaba sucediendo a nivel global, en las matrices extran-
jeras y en las nacionales, impactdé en México, materializdndose en
la configuracion de negocio y productiva. Los elementos menciona-
dos nos permiten hablar de una nueva configuracion del negocio y
productiva, donde el Estado, las relaciones laborales y sindicales, el
cliente y los proveedores, pasan a ser parte consustancial de esta, a la
que llamamos “configuracion de lean production con ampliacion al
trabajo no clasico”. Cada una de las dimensiones de la configuracion
adquiere connotaciones especificas en relacion con el Estado, con las
relaciones laborales y sindicales, con las estrategias y su materiali-
zacion en la configuracion sociotécnica de produccion, con la venta
y comercializacion, conformando una red de subconfiguraciones en
permanente proceso de reconfiguracion (Hernandez, 2012).
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CAPIiTULO V

ESTRATEGIAS PRODUCTIVAS Y DE
RELACIONES LABORALES EN EMPRESAS
MULTINACIONALES EN COLOMBIA: LOS

CASOS DE BIMBO, AMERICA MOVIL Y
CITIBANK

JUAN CARLOS CELIS OSPINA1

Este capitulo es resultado de una investigacion sobre tres transnacio-
nales con presencia en Colombia: Bimbo y América Mévil, de capital
mexicano, y Citibank, de capital estadounidense, con el proposito de
responder la pregunta ;como se construyen las estrategias de nego-

I Profesor del Departamento de Sociologia, Facultad de Ciencias Humanas, Uni-
versidad Nacional de Colombia, Bogota. Agradezco muy especialmente a San-
dra Lucia Jaramillo Restrepo, quien fue interlocutora clave durante todos los
momentos de la investigacion, y estuvo atenta a corregir las distintas versiones
de los borradores. También merece mencion especial Enrique de la Garza To-
ledo, que comentd con gran pertinencia los distintos avances. A su vez, quiero
agradecer a los trabajadores y las trabajadoras que brindaron informacion, sin la
cual no se pudo haber llevado a cabo la investigacion. Por altimo, a los estudian-
tes Oscar Aponte, Pablo Taborda y Carolina Mosquera, quienes -por periodos
breves- recopilaron parte de la informacion.
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cios, produccion y relaciones laborales en las empresas transnacio-
nales?, en funcion, especialmente, a la crisis financiera mundial de
2008 y 2009. Para ello seleccionamos el periodo que va entre el 2000
y el 2015 (lo que nos permiti6 apreciar un antes y un después bastante
amplio, en pro de describir el proceso e identificar dichas estrategias),
haciendo énfasis en la forma en que las empresas cambiaron o no su
tecnologia, el perfil de la mano de obra de acuerdo al mercado laboral
colombiano, la manera en que mutaron sus estrategias de gestion, la
mano de obra vinculada a transformaciones de la cultura corporativa
y de las relaciones laborales, entre otros aspectos, a la vez que bus-
camos establecer las respuestas sindicales a los cambios productivos
(como las dindmicas de los trabajadores de cara a los mismos), todo
en el marco de las posibilidades institucionales del pais. Para tal fin
hemos empleado las categorias de configuracién de negocios y con-
figuracion sociotécnica que ha desarrollado en los ultimos 30 afios
el socidlogo mexicano Enrique de la Garza. La utilizacién de estas
categorias se hizo bajo el enfoque epistemoldgico y metodologico
del configuracionismo generado por dicho autor (De la Garza, 1999
y 2001), orientado a reconstruir teoria, aunque en este capitulo solo
alcanzamos a presentar avances hacia una descripcion articulada,
tal como lo propuso el socidlogo Hugo Zemelman (1992, 1997, 2005,
2011), con la intencion de que a partir de un proceso de comparacion
entre las mismas empresas ubicadas en distintos paises de América
Latina, se llegue a formulaciones teoricas de alcance mayor a las que
se logran con un referente exclusivamente nacional (tema tratado por
Enrique de la Garza en el capitulo IX).

Construimos la informacidén empirica a partir de entrevistas a in-
formantes claves de cada una de las empresas, prensa, paginas web
de las empresas, organizaciones sindicales, companias de consultoria
de negocios, informacién estadistica de entidades gubernamentales
y centro de investigacidon econdmicos, ademas de la revision de una
variada gama de fuentes bibliograficas y hemerograficas.

El capitulo inicia con un apartado dedicado al contexto general
del pais, marcado por la internacionalizacion de la economia, con sus
procesos de desindustrializacion, financiarizacion y primarizacion,
acompanados de flexibilidad laboral y privatizacion de gran parte de
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la seguridad social. Luego se describen cada uno de los tres casos
(Bimbo, América Movil y Citibank), de acuerdo a sus configuracio-
nes de negocios y sociotécnicas, asi como sus a articulaciones. En
relacion a la configuracion sociotécnica, nos hemos centrado en el
area de ventas, pues establecimos que desde alli se jalonea el con-
junto de la produccion en las tres transnacionales. Posteriormente se
contrastan los casos, buscando resolver la pregunta problematizadora
de la investigacion (donde aparece una vinculacion entre la configu-
racion de negocios y la socioténica) y la forma en que se articulan las
dimensiones de esta ultima. Para cerrar, unas consideraciones finales
que dejan interrogantes abiertas acerca de la formacion de nuevas
configuraciones sociotécnicas, tras la crisis del 2008 y 2009.

1. CONTEXTO GENERAL DEL DESENVOLVIMIENTO
DE LAS EMPRESAS TRANSNACIONALES EN
COLOMBIA, ENTRE 1990 Y 2015

Es bien conocido que en Colombia, desde 1990, se produce un quie-
bre en la historia econdmica y politica, caracterizado -en términos
generales- por la transformacion neoliberal, en la cual solo nos de-
tendremos para ubicar algunos datos pertinentes para las configura-
ciones de negocios y sociotécnicas de las transnacionales, que tienen
que ver con el proceso de cambio de vocacion econdmica, priva-
tizaciones, Inversion Econdmica Directa (IED) y situacion laboral,
que luego se especificaran en los tres casos estudiados. Tomamos
como referencia la crisis de la deuda en América Latina de 1982, tras
la cual las agencias multilaterales condicionan los créditos al acogi-
miento de radicales programas de ajuste estructural. Estas demandas,
ademas, fueron favorecidas por el restablecimiento de los flujos de
capital hacia América Latina a finales de la década de 1980 y princi-
pios de la de 1990 (Uneb, 2005, p. 29). En el marco de este escenario,
Colombia, con el gobierno del liberal Virgilio Barco Vargas (1986-
1990), puso en marcha un proceso de apertura econdémica que acelerd
de forma desaforada el gobierno del también liberal César Gaviria
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Trujillo (1990-1994). Las reformas fundamentalmente se consigna-
ron en la reforma laboral (Ley 50 de 1990), financiera (Ley 45 de
1990), portuaria (Ley 1 de 1990), de liberalizacion del comercio ex-
terior (Ley 7 de 1990) y de manejo cambiario (Ley 9 de 1991), la de
reforma a la seguridad social (Ley 100 de 1993), asi como la expe-
dicion de la Constitucion de 1991 (Hommes, Montenegro y Roda,
1994), entre otras, que rebajan los aranceles externos, flexibilizan el
mercado laboral y privatizan -en buena parte- la seguridad social en
sus diferentes componentes de pensiones, cesantias y salud.

Todos estos cambios se hicieron en concordancia con el conocido
Consenso de Washington, verdadera carta de navegacion en la déca-
da de 1990 en América Latina, significando el desmonte de la gran
mayoria de instituciones del modelo de sustitucién de importaciones
(desmonte de subsidios a la produccioén nacional, desmonte de los
controles de cambio, reduccion del Estado, etc.). La Constitucion de
1991 reforma el papel en la economia del Banco de la Republica, que
bajo el modelo de industrializacion por sustitucion de importacio-
nes y promocion de exportaciones, cumplia el importante papel de la
emision de la moneda nacional y el manejo discrecional en diferentes
aspectos. De esta forma, se genera la institucionalidad para que a
partir de la Constitucion de 1991, el centro de la politica macroeco-
noémica sea la politica monetaria y la financiarizacion de la economia
(Giraldo, 2003).

En concordancia con la financiarizacion de la economia, el régi-
men de acumulacion vira de una orientacion hacia el mercado inter-
no a uno enfocado en la competitividad internacional, centrado en
los servicios y el extractivismo, en detrimento de la industria ma-
nufacturera y el sector agropecuario (Zerda, 2015, p. 7). Pese a esta
mayor exposicion al mercado internacional, la crisis financiera inter-
nacional de 2008 y 2009 no tuvo una repercusion importante en la
economia colombiana, pues si bien el crecimiento del PIB paso del
6,9% en 2007 al 3,5% en 2008, y al 1,7% en 2009, volvi6 a alcanzar
el 4% en 2009 y desde entonces se ha mantenido a tasas de alrededor
del 4,5%.

En 199