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Introducción

Los ejes problemáticos en el 
estudio de las multinacionales

Enrique de la Garza Toledo1

El objetivo central de este libro es analizar los cambios en las re-
laciones laborales respecto a los modelos productivos -que más 
adelante llamaremos configuraciones sociotécnicas-, a la estrategia 
gerencial de las matrices, al contexto económico, político y laboral de
cada país -y también a nivel internacional-, y a los comportamien-
tos de los actores clásicos de las relaciones de trabajo: gerencias, 
Estado y sindicatos. El trabajo de campo se realizó en dos multina-
cionales de los Estados Unidos, City BanN y )ord, y dos de México, 
América Móvil y Bimbo. Estas multinacionales fueron estudiadas 

1 Este libro es resultado del proyecto de investigación financiado por el Conacyt, 
³Estrategias de Relaciones Laborales de Multinacionales en América Latina´. La 
investigación fue coordinada por Enrique de la Garza Toledo y Marcela Hernán-
dez Romo, profesores investigadores de la Universidad Autónoma Metropolita-
na-Iztapalapa, México. Página web: http:��sgpwe.izt.uam.mx�pages�egt
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en sus filiales en México, Argentina, Brasil, Colombia y Venezuela. 
Las filiales en Venezuela fueron investigadas por Consuelo Iranzo� 
en Colombia, por Juan Carlos Célis� en Brasil, por Ricardo Ramalho 
y Rodrigo Santos, y en Argentina, por Cecilia Senén. Se buscó que 
la investigación tuviera una relativa homogeneidad teórica y meto-
dológica.

La perspectiva metodológica fue de multiniveles y configuracio-
nes abiertas2 �De la Garza, 2010a�, y se hicieron intervenir estruc-
turas macro, meso y micro, buscando descubrir cuáles eran las más 
inÀuyentes en el problema que interesó: el cambio en las relaciones 
laborales. Es decir, no se tuvo un enfoque de modelo teórico pre-
establecido en el cual insertar los casos concretos, sino de descu-
brimiento de las estructuras más determinantes en cada país. Las 
instituciones jugaron un papel importante, pero también fueron ana-
lizadas en forma abierta, sin suponer ning~n modelo universal que 
explicara todos los casos. En esta medida nos alejamos del neoins-
titucionalismo, porque no planteamos que lo más 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 decisión �Hernández, 2014�. 
Para tomar estas decisiones no consideramos que las estructuras-
instituciones se traducen mecánicamente en acciones, sino que entre 
aquellas y las acciones hay una mediación subjetiva. Es decir, los 
actores no solo act~an presionados por estructuras o instituciones, 
sino que reÀexionan -en cierto nivel- antes de decidir la acción. 
Aun las acciones reiteradas cotidianas no pueden desentenderse de 
la reÀexión, sea esto porque cada rutina tiene que ser aprendida -y 
esto implica reÀexión-, sea también porque las normas y reglas son 
solo estilizaciones que guían la acción, incapaces de dar respuesta 
a cada eventualidad que se presenta a los actores en el mundo real 

2 Una configuración es una red entre elementos que no necesariamente forman 
un sistema, sino que puede reconocer la contradicción, la disfuncionalidad, la 
oscuridad. En nuestro caso, la configuración sociotécnica es una red conformada 
por -y entre- tecnología, organización 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 
reÀexivo �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 acción �Hernández, 2003, 2004�. No puede haber 
acción totalmente inconsciente, pues en alguna medida interviene 
la subjetividad, entendida como el proceso de construir significados 
y decidir la acción �Murray y Potter, 1971� �:ilde, et al., 1995�. 
Pero los actores -presionados por estructuras diversas que constru-
yen significados- no están aislados, sino que interact~an y accio-
nan �:eber, 1974�. En esta medida, sobre las decisiones inÀuyen 
estructuras-subjetividades-acciones en interacción con otros sujetos. 
Este complejo no forma un sistema, en el sentido de partes relacio-
nadas funcionalmente entre sí, contribuyendo todas a la integración 
del todo, sino que se presentan m~ltiples contradicciones, disfuncio-
nalidades y oscuridades. Al mismo tiempo, aquello que articula los 
componentes de una configuración3 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 lógica 
del sentido com~n �analogías, metáforas, reglas prácticas, hiperge-
neralizaciones, recursos retóricos, etc.�. Las configuraciones estruc-
turales y subjetivas son plataformas sobre las que act~an los sujetos 
sociales. Las relaciones laborales resultantes no son solo producto 
de las estructuras ni de la subjetividad, sino de la articulación entre 
estructuras-subjetividades-acciones �De la Garza, 2010�.

3 Entendemos por configuración a una red no sistémica �presenta contradicciones, 
disfuncionalidades o fragmentaciones�, que para nuestro caso sería entre niveles 
estructurales e institucionales �macro, meso, micro�, con la configuración socio-
técnica de los procesos de trabajo �nivel de tecnología, organización, perfil labo-
ral, relaciones laborales y culturas del trabajo y gerenciales�. Esta configuración 
multiniveles sería la plataforma en donde los actores interact~an �configuración 
socio-laboral� y donde generan significados y decisiones �configuración subje-
tiva�. La configuración de configuraciones, sería 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 configuraciones4 tendrían que 
tender al equilibrio por medio de mecanismos de homeostasis, ya 
que la contradicción les es inherente, y en ellas puede anidar el cam-
bio, o mejor dicho, las presiones para el cambio �Pozzebon, 2004�. 
Esto iría en contra de la hipótesis regulacionista de la coherencia, que 
tiene una dosis fuerte de perspectiva sistémica �Tolliday, 1992�.

Para nuestro problema: cómo se acuñan y qué características 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 configuración de relaciones laborales-, pero también 
los efectos de las crisis económicas y sus impactos en mercados de 
productos e inversiones, y los cambios en la regulaciones laborales 
o económicas para cada país en cuestión �Dutton, Stuart y BlaNe, 
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 
mecánicamente en acciones, sino que pasan por el ³dar significado´ 
de cada sujeto social involucrado. En esta medida, una misma pre-
sión estructural o institucional, no necesariamente se traduce en el 
mismo curso de acción. El tipo de sindicalismo es importante, como 
también las culturas del trabajo de los empleados y de las gerencias, 
y las políticas prácticas de los Estados a favor de sindicatos o de 
gerencias �KaplinsNy y Hoffman, 1992�. En esta medida, las tras-
nacionales -con todo y su poder- no son omnipotentes, puesto que 
las estrategias acuñadas en las matrices sufren m~ltiples mediaciones 
�Mandor, 2010�.

4 Una configuración sociotécnica puede ser la red formada por cierto nivel de tec-
nología, cierta forma de organización del trabajo, ciertas relaciones laborales, 
un perfil de la mano de obra y las culturas laborales y gerenciales. Sin embargo, 
la configuración sociotécnica puede estar articulada con configuraciones del en-
torno como el mercado de trabajo, el de la tecnología, el del dinero, las culturas 
regionales y nacionales, los clientes y proveedores, conformando la configura-
ción del entorno inmediato a la empresa. A su vez, estas configuraciones pueden 
estar insertas en las de la macroeconomía nacional e internacional. A esta red 
compleja de configuración de configuraciones nos referimos.
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1. Cénit y ocaso del regulacionismo
    en América Latina

La gran crisis capitalista de los 70, de la cual surgieron las reestructu-
raciones productivas actuales y el neoliberalismo, permitió reÀexio-
nar sobre las nuevas teorías 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 acumulación de capital por el welfare, o del welfare por la crisis de 
acumulación. En el fondo de este conjunto de explicaciones estaba 
el que los sindicatos habían 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 habría pagado 
con la elevación del nivel de vida de los trabajadores, con la exten-
sión de la seguridad social y con el poder sindical para firmar pactos 
corporativos de gobernabilidad. Es decir, se trata de un Estado social 
que reconoció que la sociedad estaba dividida en clases, y en espe-
cial, que a la clase obrera ya no se le podía declarar ilegal, que había 
que emitir leyes protectoras del trabajo, reconocer los sindicatos y el 
derecho a huelga, y que había que pensar en la contratación colec-
tiva. Es decir, había que institucionalizar el conÀicto interclasista, 
canalizándolo institucionalmente. Todo esto se daba en una profunda 
crisis de acumulación del capital, la crisis del 29, que pudo poner a 
la orden del día la revolución. )rente a esta crisis, el Estado liberal 
anterior se transformó en interventor en la economía, articulándola 
con la política �la clase obrera se volvía mercado interno�, buscando 
conciliar crecimiento económico con legitimidad del Estado �Camul-
ca y Segobbi, 1988�.

Por su parte, la originalidad del regulacionismo fue poner el 
acento en la explicación de la otra gran crisis, la de los setenta, en 
la articulación entre modelo productivo y régimen de acumulación 
�instituciones que acoplan producción y consumo� �Neffa, 1990�� es 
decir, la crisis del taylorismo-fordismo y sus instituciones de regu-
lación. Sin embargo, en América Latina, la lectura más frecuente no 
se dio en esa gran articulación entre producción y consumo en masa 
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mediada por instituciones, sino en el nivel mismo de los procesos 
productivos. Esta vertiente de explicación de la crisis, hablaba de una 
que afectaba la productividad en los procesos tayloristas-fordistas: 
crisis del principio de segmentación �continuar segmentando el pro-
ceso productivo no daba mayores ganancias de productividad, pues 
la segmentación provocaba el aumento del tiempo improductivo de 
traslado entre puestos de trabajo� y del límite entre estandarización 
y rutinización que no recuperaba el saber hacer obrero, sino que seg-
mentaba concepción y ejecución� serán los límites individuales de 
obreros no motivados frente al trabajo intenso y aburrido �alcoho-
lismo, ausentismo, llegadas tarde, renuncias voluntarias, sabotaje a 
la producción�, sociales �huelgas locales, contratos colectivos que 
imponían límites a la velocidad de las cadenas de montaje� y la re-
sistencia física del trabajador a la intensificación de los tiempos y los 
movimientos Taylor, 1947�.

La perspectiva regulacionista, la de mayor inÀuencia en América 
Latina en los años noventa del siglo XX, fue una de las tres corrientes 
clásicas del posfordismo, junto con la especialización Àexible �dis-
tritos industriales� �Piore, Sabel, 1986� y la tercera revolución tec-
nológica �Pérez y 2minami �comp.�, 1986� �neoschumpeterianismo 
inicial�. Sin embargo, aunque el regulacionismo nació desde finales 
de los setenta en )rancia, otras perspectivas semejantes aparecieron 
un poco después, como fueron el toyotismo �que los regulacionistas 
convertirían en solo una de las formas de los nuevos modelos de pro-
ducción�, y especialmente la del lean production de :omacN �1999�. 
En este ~ltimo caso, la fuente de la reÀexión de :omacN -publicada 
en 1990- fue la misma Toyota que en Japón sirvió de inspiración al 
toyotismo y al regulacionsimo, en su apartado ³Modelo de Produc-
ción´. Sin embargo, la lectura de :omacN de la experiencia japone-
sa fue menos teórica y abarcante que la de los regulacionistas. Los 
rasgos entre lean production y toyotismo se traslapan, aparentemen-
te: polivalencia-rotación interna, trabajo en equipo, achatamiento de 
jerarquías, cero errores, mejora continua, Justo a Tiempo, Kanban, 
transferencia de responsabilidades a los trabajadores, adopción de las 
cinco S �sistematizar, sanear, estandarizar, disciplinar y subordinar�, 
y la apuesta -muy popular en los 80 - de ir más hacia la reestructu-
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ración organizacional que a la tecnológica �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 recíprocas entre trabajador y empresa 
está 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 producción o con 
los clientes, y su intercambio simbólico es simplificado, e incluso, 
instrumentalizado �De Toni y Tonchia, 2002�. 

El lean production es -finalmente- un modelo en red de disminu-
ción de desperdicios �costos, tiempos, inventarios, defectos, mano 
de obra�. Por su simplicidad teórica y su tendencia a proponer téc-
nicas de control de desperdicios sobre los aspectos culturales y po-
líticos �<arrington, 2003�, fue adoptada por grandes corporaciones 
norteamericanas en los años noventa del siglo pasado. Esta pers-
pectiva no prosperó en el mundo académico de América Latina, a 
diferencia de las tres vertientes originales del posfordismo, espe-
cialmente, la teoría de la regulación� en particular, el concepto de 
modelo de producción se extendió en las investigaciones sobre la 
reestructuración productiva �De la Garza, 2000�. Pocos aplicaron 
el regulacionismo en su eje central -relación entre régimen de acu-
mulación y modo de regulación- como una teoría del interior de 
la empresa en sus aspectos organizacionales, de relación salarial y 
estrategia de negocios. De cualquier manera, esta teoría francesa 
estaba lejos de ser una serie de recetas, como en parte era leída 
la de lean production, y sí ponía el énfasis en reestructuraciones 
productivas amables, con participación de los sindicatos y los tra-
bajadores en las decisiones, y reparto más equitativo de las ganan-
cias de productividad �Arias Ramírez, 2003�� o sea, una Àexibilidad 
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 constitución de importantes canales de comunicación en-
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tre )rancia y nuestra región, especialmente con Argentina, a través 
de los cuales Àuyeron, oportunamente, las traducciones, artículos, 
ponencias, cursos y conferencias de los principales líderes de esta 
corriente �Brannen y SalN, 1999�.

2. La crisis del toyotismo y del posfordismo

La decadencia del toyotismo y del regulacionismo en el mundo aca-
démico de )rancia y América Latina, a partir del siglo XXI, tiene 
varias explicaciones, entre ellas: las deficiencias de carácter teórico 
y metodológico de la segunda perspectiva �simplificación del papel 
del Estado en la política económica y descuido de su función pro-
piamente política�, que ±especialmente- mostraba ignorancia sobre 
el tema del corporativismo� el atraso en la incorporación del cam-
bio tecnológico, al grado de que en las dimensiones de un modelo 
de producción no entra el cambio a nivel tecnológico -a diferencia 
de los neoschumpeterianos que cuando mostraron cierta decadencia, 
retomaron la iniciativa con el concepto de aprendizaje tecnológico-� 
su neoinstitucionalismo incipiente -finalmente se reconocerán como 
una vertiente de esta otra perspectiva-, en donde las contradiccio-
nes se ven subsumidas a las instituciones -se trataría de una versión 
de estructuralismo, especialmente institucional, en donde no hay un 
papel claro para los sujetos y sus capacidad de agencia �falta de una 
teoría de la acción�-� el concepto de modelo coherente que hizo adop-
tar un funcionalismo poco riguroso� y la visión amable del futuro: 
la sociedad posfordista de crecimiento con Àexibilidad, bilateralidad 
y mayor igualdad, que en un principio comulgó con la idea de la 
convergencia �para el éxito del modelo alternativo al fordismo se 
requeriría, supuestamente, ese diseño amable�, quince años después 
adhirió a la hipótesis de la divergencia �Boyer, 1989�. Esta visión 
amable del futuro nunca se verificó empíricamente, de tal manera que 
el diagnóstico se volvió normatividad. )inalmente, en los ochenta, 
no se visualizó que se entraba a un período de reÀujo y derrota del 
movimiento obrero, hecho que finalmente impulsaría al capital por 
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senderos menos amables que el posfordismo y el toyotismo en las 
relaciones laborales �)reyssenet, 1999�.

En los años 80 y en parte de los 90, estas teorías de la reestruc-
turación enfatizaron la construcción de una visión amable del capi-
talismo: coparticipación de trabajadores y sindicatos en las decisio-
nes, reparto más equitativo de las ganancias, nueva regulación de las 
relaciones entre producción y consumo, en particular, de las relacio-
nes laborales. Así, 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 tenía diferencia con el lean production�, pero 
cada técnica -por ejemplo, el trabajo en equipo- estaba aceitada por el 
consenso. Habría que añadir que tanto toyotismo como posfordismo 
regulacionista no apostaban en primer lugar a la innovación técnica 
de maquinaria y equipo, sino a la organizacional, lo cual era todavía 
más claro en la perspectiva toyotista. Estaba también la utopía de la 
especialización Àexible, al idealizar las relaciones y potencialidades 
de los distritos industriales con relaciones laborales consensuadas en-
tre trabajadores y pequeños patrones. En los neoschumpeterianos ori-
ginales, la aplicación de la tercera revolución tecnológica permitiría 
un trabajo más creativo, opuesto al taylorizado, aunque ponía menos 
acento en la identidad que las dos anteriores� cuando transitaron ha-
cia el aprendizaje tecnológico, los aspectos blandos de la cultura se 
diluyeron todavía más �Chesnais y Neffa �comp.�, 2003�.

Con el tiempo, una tras otra las utopías del neocapitalismo se fue-
ron abajo: el toyotismo -estrictamente, la apuesta a las nuevas formas 
de organización del trabajo por encima del cambio técnico material 
con nueva cultura laboral- se tradujo en un gran aumento de la inten-
sificación y desgaste del trabajo en el proceso laboral �Dosi y Galam-
bos, 2013�. Es decir, en el sentido neoclásico, sí 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 organización. Sin embargo, el trabajo rutinario, 
medido y simplificado no se erradicó, sino que se compartió con el 
equipo de trabajo� los círculos de calidad podían hacer propuestas en 
los lugares de trabajo, pero nunca de carácter estratégico, y siempre 
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sujetas a la aprobación de la dirección de la empresa� el Kanban, la 
calidad, total, el Justo a Tiempo, el control estadístico del proceso, 
la mejora continua, se convirtieron en formas de presión e intensifi-
cación del trabajo. 

Así como el taylorismo-fordismo ha tenido limitaciones técnicas 
y sociales para incrementar la productividad, de igual forma sucedió 
con el toyotismo en Japón, de modo que la larga crisis de su econo-
mía puede deberse a que en su vertiente productiva, este haya llegado 
al límite: imposibilidad de seguir aumentando el ritmo de trabajo del 
obrero por muchas nuevas formas de organización e inducción ideo-
lógica 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 jóvenes 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 �TrgosNis y Edwards, 2012�. 

)uera de Japón, el toyotismo nunca fue tan popular en las geren-
cias como en aquel país, ni se combinó con el empleo de por vida� no 
supuso un ethos productivo de corte nacionalista luego de la guerra 
�sacrificarse por sacar a Japón de la ruina�, como tampoco se relacio-
nó con ³sindicatos de la casa´ a la japonesa, resultado histórico de la 
represión a los sindicatos comunistas clasistas en los años cincuenta 
del siglo XX. Estos sindicatos no solo resultaron no confrontativos 
con la gerencia, como puede haber sido en 2ccidente, sino que fue-
ron eficientes colaboradores en el proceso productivo para aumentar 
la productividad.

2tro tanto sucedió con las utopías posfordistas. En los largos años 
del neoliberalismo no han predominado las Àexibilizaciones con bi-
lateralidad y ganancias mutuas, sino la restricción o anulación de los 
pactos corporativos �que no desparecieron del todo�, aunque ahora 
los sindicatos han tenido que ceder conquistas históricas para no se-
guir perdiendo. En general, las simpatías gerenciales por el toyotis-
mo ya no existen, y casi nadie lo menciona -el posfordismo es un 
concepto académico también en desuso-, porque la restructuración 
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productiva capitalista del siglo XXI no apunta a aquellas soluciones 
amables en las que se creía en los ochenta, sino que tiende a la sub-
contratación y a la precarización del trabajo, abonado por la debili-
dad sindical, sobre todo, por su incapacidad de haber reconstruido 
una utopía de sociedad, luego de la caída del socialismo real y de la 
transformación de la socialdemocracia �De la Garza, 2012� .

Es cierto que en los ~ltimos años renacen y se desarrollan las co-
rrientes neoinstitucionalistas, que no son teorías del trabajo. Su en-
foque está centrado en aquello que interesaba a los regulacionistas 
originarios: las instituciones que regulan -entre otras- las relaciones 
entre producción y consumo, entendiéndolas ahora de manera am-
plia, de modo que abarcan la sociedad, la ecología, etc. El éxito de 
estas corrientes se ha dado, particularmente, por sus críticas a la teo-
ría económica neoclásica y a la elección racional, aunque han creado 
un normativismo en el que los actores ya no están dominados por el 
interés, sino por las normas� es decir, sin agencia. Por otro lado, se 
han extendido a las teorías de la financiarización, de tal manera que la 
riqueza ya no se generaría en la producción, sino en las finanzas. De 
esta forma, la investigación de reestructuraciones productivas perde-
ría sentido frente a las finanzas �Hernández, 2014�.

)ue en los ochenta cuando las teorías del posfordismo y toyotismo 
llegaron a los académicos de América Latina, dando origen a muchas 
investigaciones empíricas en la segunda mitad de dicha década, y 
especialmente, en los noventa. La polémica fue entre aquellos que 
compraron la utopía del posfordismo -capitalismo amable de recalifi-
caciones, salarios al alza, poder de decisión de los trabajadores- y sus 
críticos. A través de muchas investigaciones empíricas se encontró 
que las nuevas formas de organización del trabajo se habían exten-
dido -principalmente en grandes empresas- más como técnicas a la 
manera del lean production que en forma toyotista o posfordista� que 
la Àexibilización 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�, más que el progreso 
técnico material, y que los sindicatos -en los 90- eran marginados de 
las decisiones de la gestión de los procesos de trabajo y de la política 
laboral. Es decir, no se estaban estableciendo ni el toyotismo ni el 
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posfordismo en la región, a pesar de que había cambios en los pro-
cesos productivos. Por esta razón se acuñaron conceptos como ³pos-
fordismo de pacotilla´, ³toyotismo precario´, etc. En pocas palabras, 
resultaba más 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 región- los conceptos de toyotismo y de posfordismo, aunque 
algunos han insistido en la visión amable de la reestructuración, con 
conceptos como aprendizaje tácito, y sobre todo, upgrading, concep-
ción que habla de tres generaciones en la maquila mexicana.

3. La reemergencia de la lean production

En su momento de auge -los años 90-, las teorías del posfordismo no 
impactaron por igual a todos los países. El regulacionismo inÀuyó 
en América Latina, )rancia y España, no así en Inglaterra, Estados 
Unidos o Alemania �Leo, 2004�. Los neoschumnpeterianos origina-
dos en Inglaterra, han ampliado su rango de inÀuencia al relegar la 
tercera revolución tecnológica por el aprendizaje tecnológico y la so-
ciedad del conocimiento -con gran impacto en los Estados Unidos-, 
con nuevas inÀuencias teóricas, debido a su acercamiento al neoins-
titucionalismo. Los distritos industriales ya tienen poca presencia en 
los impulsores del cuarto sector, la economía social.

En estas condiciones de decadencia del posfordismo, hay en los 
Estados Unidos un relanzamiento de la teoría del lean production, 
que nunca estuvo ausente en el contexto norteamericano, pero sí en el 
latinoamericano �es probable que ahora se extienda a nuestra región�, 
y que plantea que su oponente no es el toyotismo, mucho menos el 
posfordismo, sino una perspectiva que quedó muy opacada en los 
80, la del ³sistema socio-técnico´. Esta perspectiva de origen inglés, 
planteó en su momento, y al margen del toyotismo, que las empresas 
debían 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 
introducción de las TIC �Tecnologías de la Información y la Comu-
nicación� no ha eliminado el trabajo no calificado �Dana, 2009�. Por 
su parte, en el debate norteamericano acerca de los modelos de pro-
ducción �lean production vs. sociotechnical system�, se ha hecho el 
intento -nunca abordado por los regulacionistas, que incluso negaron 
su posibilidad- de extender el análisis a los servicios. Esta extensión 
coincide con la discusión que se ha dado en la sociología del trabajo 
acerca de dichos servicios y sus particularidades. Hace tiempo, mu-
chos economistas definieron los servicios como producción de intan-
gibles� sin embargo, esta definición resultó muy limitada, en primer 
lugar, porque muchos servicios combinan tangible con intangible 
�por ejemplo, el servicio de restaurante�� además, tangible sugiere 
lo que puede ser tocado con el tacto, olvidando que lo físico no solo 
es captado por este sentido� por ejemplo, en un concierto de m~sica 
hay tangibles que comprenden intangibles �servicios productivos�� 
de hecho, los tangibles siempre implican una apreciación intangible 
asociada al mismo �el bello auto�. Así, en sociología del trabajo se 
ha transitado hacia conceptos más analíticos de servicio, que impli-
can: interacción entre el trabajador y el cliente �la propia interacción 
puede ser el servicio�, la producción de símbolos para suscitar en el 
p~blico ciertos significados �concierto de m~sica�, y sobre todo, la 
coproducción del servicio entre trabajador y cliente, el trabajo del 
cliente.5 En este tenor es que la reÀexión sajona actual habla de lean 
production en los servicios, dando un paso más allá al de la reÀexión 
regulacionista sobre modelos de producción:

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

5 Esta complejización del concepto de servicio rebasa la idea de que lo central es 
la producción 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 diáfana. Entonces experimen-
taron con conceptos de mediación como neotaylorismo, neofordis-
mo, Nalmarianismo, toyotismo, además de añadir que en el período 
taylorista fordista también hubo el modelo woodlardiano �General 
Motors�. En su ~ltimo suspiro, a partir de la gran investigación so-
bre la industria automotriz �GERPISA�, propusieron que el cambio 
en modelos de producción, solo en este sector, se orientaba hacia 
el sloanismo, el toyotismo o el hondismo. Es decir, la hipótesis de 
la convergencia al posfordismo fue definitivamente abandonada y 
sustituida por la ³multiplicación de los panes´: para la automotriz 
habría tres nuevos modelos, además de los restos de los dos anti-
guos� para otras ramas económicas habría oscuridad, y los servicios 
no fueron analizados.

En cambio, en la actual teorización e investigación norteamericana 
sobre modelos de producción, sumamente abundante,6 hay esfuerzos 
importantes por acuñar conceptos referidos a modelos de producción 
en los servicios �KorcznsNi, 2009�:

a�  MacDonalización: venta al menudeo de un n~mero 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 informático. En térmi-
nos del trabajo en estos servicios, operaría una estandarización 
con Àexibilidad y rutinización, calculabilidad del tiempo, con 
trabajadores descalificados, junto a una minoría en logística 
informatizados� sería la ³fábrica de sonrisas´ �manejo estan-
darizado de sentimientos� y con trabajo del cliente �JanosNi y 
Lepadato, 2014�.

b� Siliconismo: producción no física en oficinas, no en talleres, 
poco formalizada, con distracciones en el trabajo, jornadas 

6 Una consulta del n~mero de referencias para ³modelos de producción´, en la 
base de datos de la Universidad de Texas, en el período de 2000 a 2014, dio como 
resultado 2,500,000 contra 1,300,000 para ³innovación´.
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muy largas, con bonos y prestaciones altos, con poca seguridad 
en el trabajo y sin sindicatos.

c� :altonismo �:al Mart�: nuevamente productos vendidos al 
menudeo, de bajo costo, diseño del espacio para facilitar el tra-
bajo del cliente, mínimo 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�, �)reman, 2003 y 2004� , �Glen y Gamble, 2004�, �Ken y 
Dube, 2004�, �Méndez, 2004�.

d� NiNeificación: la producción jalada y controlada por la empresa 
vendedora al p~blico, presión hacia los productores para bajar 
costos.

)ormas alternas de conceptualizar los modelos de producción serían: 
lean production, antropocentrismo, volvoismo, especialización Àexi-
ble, neofordismo, producción en masa Àexible, o bien, manufactura 
ágil, manufactura virtual, manufactura holónica, manufactura bióni-
ca, manufactura fractal �2�farrel y Maxfat, 1991�, �Agyra, 2009�. 

Por nuestra parte, en esta investigación hemos planteado la trans-
formación del concepto de modelo de producción en configuración 
socio-técnica, no reducidos a la manufactura, ni mucho menos a la 
automotriz. Ampliamos la primera transformación del concepto, que 
solo comprendía tres dimensiones �estrategia de negocios, organi-
zación laboral y relación salarial�, al agregar el nivel tecnológico, la 
organización del trabajo, la relación laboral, el perfil de la mano de 
obra y las culturas laborales y gerenciales. En el caso de los servicios, 
resulta importante considerar la dimensión de intervención del clien-
te en la producción del mismo, sus relaciones con los empleados de la 
empresa, sus intercambios simbólicos y la posibilidad de productos 
inmateriales.

A diferencia de la configuración regulacionista, donde los sujetos 
están subsumidos en la estructura del modelo de producción �no bas-
ta con introducir el concepto de estrategia de negocios, que se vuelve 



28

&onfiguraciones SroGuctiYas y reOaciones OaEoraOes

una simple tipología para -supuestamente- incluir a los sujetos�, la 
configuración socio-técnica, al no ser un sistema, permite cancelar 
la preocupación regulacionista por la necesidad de coherencia. Es 
más, por ser una red de relaciones entre las dimensiones mencio-
nadas, puede convivir con contradicciones, disfuncionalidades e in-
cluso, oscuridades. Estas contradicciones, de desarrollarse, pueden 
servir de basamento para el cambio. Además, 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�. )inalmente, la configuración socio-técnica es la 
plataforma estructural -dentro de la empresa- sobre la cual los sujetos 
�mandos, trabajadores, sindicatos� interact~an, se ponen de acuerdo 
o se confrontan. En este proceso la configuración no determina a di-
chos sujetos, sino que los presiona, y las decisiones de estos pasan 
por su visión 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 inÀuyen en la desembocadura de los acontecimientos, que 
para nuestra investigación son la construcción y forma de poner en 
operación las estrategias de relaciones laborales de las grandes cor-
poraciones multinacionales.

Todo lo anterior nos llevó a utilizar -de manera heurística- con-
ceptos, dimensiones e indicadores, sin elaborar un modelo teórico 
previo a la investigación. De este modo, no iniciamos con hipótesis 
acerca de las relaciones entre las variables, sino que partimos de pro-
blemas� y en el propio proceso de investigación fuimos afinando o 
sustituyendo conceptos, y descubriendo nuevos problemas, bajo la 
consideración 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 trató de superar las 
limitaciones sistémicas �sistemas sin actores� y neoinstitucionalistas 
�acción normativa predeterminada por las instituciones�.
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4. Antecedentes de la investigación

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 económico, cuya tendencia 
fue dejar a los sindicatos fuera del diálogo con los Estados y las em-
presas. Entendemos por reestructuración los procesos de cambio 
productivo que incluyen transformaciones en la tecnología, la or-
ganización 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 cuáles 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 top management �Barba y Solís, 1997� 
�Carrillo �coord.�, 1993� �Collado, 1996� �)ernández y Paxman, 
2000� �Haber, 2002�.

En la bibliografía internacional, los empresarios y el top mana-
gement han sido estudiados desde diferentes perspectivas: por un 
lado están los estudios que parten de la economía ortodoxa �Adams, 
1999�, y por el otro, los que lo hacen desde la perspectiva política 
�Casar y Pérez, 1981� �Millán, 1988�. La primera considera al em-
presario como actor racional, cuyas decisiones serían resultado del 
cálculo costo�beneficio� la segunda analiza políticamente a los ac-
tores empresariales, frente al Estado, en un tratamiento propio de la 
ciencia política. Además están 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-
ción, sin identificar en su interior a alg~n sujeto en particular �Barba 
y Solís, 1997� �Alvensson y Karreman, 2001�. Sin embargo, dos son 
los aspectos que dejan vacías estas perspectivas: 1� no analizan el in-
terno de las empresas, o la simplifican al extremo, como es el caso de 
las teorías de funciones de producción. Además, ven a la empresa y 
al empresario en un campo de fuerzas de tipo político, pero analizan 
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este campo como algo externo a la organización �Cardoso, 1976�. 
En cambio, la empresa puede ser vista -en la estructura jerárquica- 
como un campo de fuerzas verticales u horizontales entre mandos y 
trabajadores, lo que implica m~ltiples interacciones y procesos de dar 
sentido� 2� el contexto puede implicar estructuras de diversos niveles, 
no solo económicas, además de otros actores económicos o políticos 
con los que los empresarios o gerentes coinciden, se alían o confron-
tan �Castañeda, 1998� �Cerruti, 2000�.

La investigación se ubica en la poscrisis del 2008-2009 -aunque 
sus antecedentes se encuentran ya en el año 2000-, que para algunos 
autores tuvo como origen el agotamiento de los paradigmas toyotis-
tas de organización del trabajo �)reyssenet, 1999�, cuestión que ex-
plica también la prolongada crisis en Japón. La poscrisis ~ltima abre 
la gran interrogante de cuál camino de reestructuración seguirá el ca-
pitalismo -especialmente las grandes empresas de efectos globales-, 
frente al agotamiento de palancas que parecían promisorias luego de 
la otra gran crisis de 1976-1982. Para algunos, ese camino sería el 
de la descentralización de las operaciones y decisiones entre matri-
ces y filiales, entre subcontratantes y subcontratados, poniendo a la 
orden del día formas preexistentes, que ahora, sin embargo, tendrían 
una clara centralidad en cuanto a estrategias: la subcontratación, el 
offshoring y el outsourcing como medios para reducir costos en me-
noscabo de condiciones de trabajo y derechos laborales. Es decir, la 
vía baja del desarrollo, en especial, para países como los de América 
Latina.

Se trata de investigar, por tanto, cuáles son las principales estrate-
gias de relaciones laborales que emergen de la ~ltima crisis mundial 
en empresas trasnacionales, tanto mexicanas como de países 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- cuál 
es la inÀuencia del contexto nacional o local.

La literatura especializada nos muestra que a partir de los años 
ochenta en América Latina, algunas empresas se han transformado 
en tecnología, en organización 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 modernización, como se-
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ría el caso de buena parte de las medianas y pequeñas compañías 
�Carrillo, 1992� De la Garza, 1998�. Estudios realizados por Ale-
mán, Hernández y Gutiérrez �1999�, muestran -por ejemplo- que 
las empresas modernizadas en Aguascalientes aplicaron estrategias 
diferenciadas como resultado de las distintas maneras de concebir 
la modernización 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 reestructuración produc-
tiva, en particular, en relaciones laborales", ¢cómo 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 reestructuración 
de la producción y de relaciones laborales, inÀuyen 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 económicos que intervienen en el 
proceso decisorio y que si bien están relacionados con una actividad 
económica, 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 político de la compañía 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 cuestión 
de mercado, y que los empresarios o gerentes tienen capacidad limi-
tada de cálculo, como hace mucho lo estableció el premio Nobel de 
Economía, Herbert Simon �1989�.

Además 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�- inÀuyen 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 �producción en masa de bajo costo, producción 
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por lotes de alta calidad, etc.�, sin que se pueda afirmar que solo una 
de ellas debe ser la exitosa �)reyssenet, 2009�.

En la actualidad, además, habría que considerar la extensión sin 
precedente de los fenómenos de subcontratación que incluyen el offs-
horing y el outsourcing, nacional e internacional, como la estrategia 
de descentralización cada vez más practicada, y que pudiera ser una 
de las vías 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.

�� 'efiniciyn GeO SroEOePa

Partimos del supuesto de que la elaboración de estrategias empresa-
riales de reestructuración productiva o de prestación 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 cuáles son los factores estructurales, culturales y políticos, 
así 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 prestación de servi-
cios, en particular, de relaciones laborales y condiciones de trabajo. 
Todo esto para empresas trasnacionales mexicanas y de países desa-
rrollados en América Latina.

Definimos al empresario y al top mánager como un sujeto �actor 
social� que ocupa una posición dentro de la estructura productiva �sea 
el dueño de los medios de producción o que por delegación cumpla 
las mismas funciones como top management�, que le permite ejercer 
el poder estratégico de decisión, enmarcado en el interés por la ga-
nancia, pero acotado institucional, cultural y políticamente. 
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6. Objetivos 

Con respecto de las estrategias de negocios, de producción y de rela-
ciones laborales de las corporaciones )ord, City BanN, América Mó-
vil y Bimbo en México, Brasil, Argentina, Venezuela y Colombia:

1� Determinar los factores internacionales del contexto que inÀu-
yen sobre dichas estrategias.

2� Definir los factores estructurales, económicos institucionales 
�leyes, regulaciones�, culturales y políticos nacionales que de-
terminan las estrategias empresariales de cambios en la produc-
ción y prestación de servicios, en particular, de cambios en las 
relaciones y condiciones laborales de dos trasnacionales mexi-
canas y dos norteamericanas.

3� Determinar cuál es el peso de las estrategias globales de las 
corporaciones mencionadas, sobre las de sus filiales en los paí-
ses seleccionados.

4� Distinguir en qué medida inÀuyen 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 cuál es la importancia de las estructuras internas en las 
plantas de tipo tecnológico, organizacional, en relaciones labo-
rales, el perfil de la mano de obra y las culturas gerenciales y 
laborales, así como las relaciones que se dan al interior de los 
procesos de trabajo.

7. Metodología 

El eje central de análisis fueron las estrategias empresariales en 
cuanto a la modernización en tecnología, organización, gestión de 
personal, y en particular, en relaciones y condiciones laborales. Las 
compañías escogidas están en un proceso continuo de reestructura-
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ción en diferentes niveles. Se analizaron los factores estructurales, 
económicos, institucionales, culturales y políticos más importantes 
que inÀuyen en el establecimiento de ciertas configuraciones pro-
ductivas y determinada política de relaciones laborales. El supuesto 
metodológico es que aunque hay presiones globales comunes, como 
son las del mercado y las desregulaciones económicas, en las deci-
siones de las grandes corporaciones siguen inÀuyendo -junto a otras 
estructuras- instituciones, culturas y fuerzas políticas locales, como 
también, los estilos y tradiciones estratégicas de las empresas, y las 
relaciones de fuerza al interior y al exterior de las compañías, que 
deben ser tomadas en cuenta.

Las corporaciones seleccionadas representan dos empresas ma-
nufactureras -una de ellas resultó muy afectada por la ~ltima crisis, 
la )ord, mientras la otra no, Bimbo �panificadora�-, bancos como el 
City BanN, que en su matriz también fue muy afectado, y teleco-
municaciones, América Móvil, del grupo mexicano Carso, que se ha 
visto afectado en menor medida. La selección tomó en cuenta que 
la manufactura es solo una de las partes dinámicas de la economía, 
superada -seg~n el país- por bancos, telecomunicaciones y servicios 
en general. De dos países -uno de ellos no desarrollado-, se seleccio-
naron corporaciones claves en la economía mundial, para analizar 
sus estrategias, semejanzas, diferencias y causas de sus variaciones 
en cinco países de América Latina �Argentina, Brasil, Colombia, Ve-
nezuela y México�.

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

Se trata de una investigación de estudios de caso, en el entendido 
de que estas investigaciones no buscan captar valores económicos o 
laborales generales de las multinacionales, ni siquiera en el nivel de 
un país. Los datos empíricos valen para la compañía analizada, y en 
todo caso, sirven para comparar con los otros casos analizados. Pero 
los estudios de caso son especialmente ~tiles 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 compañías semejantes. Lo anterior es posible, por-
que la teorización de base no se confunde con generalización empíri-
ca.7 La primera busca relaciones fundamentales entre conceptos �por 
supuesto sujetas a pruebas posteriores más amplias�� la segunda, se 
mueve en la superficie del mundo empírico.

En el capítulo I hacemos una síntesis de las principales teorías que 
analizan a las trasnacionales, y tratamos de diferenciarnos de las mis-
mas. En el capítulo 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 
analizarán -posteriormente- en cada país considerado, pero desde la 
perspectiva de sus casas matrices. Es decir, sus estrategias globales, 
para luego contrastar con cómo aterrizan en contextos concretos. A 
partir de este capítulo y hasta el octavo, se estudian los problemas 
planteados más atrás, para las multinacionales referidas en México, 
Colombia, Venezuela, Brasil y Argentina. )inalmente, en el capítulo 
I;, se hace una síntesis de los hallazgos y una reÀexión teórica de lo 
encontrado.

7 La generalización empírica solo puede realizarse a partir de un estudio estadís-
tico� en esta medida, suele haber un desprecio por los estudios de caso como 
no generalizables. Los más generosos los aceptan como sondeos empíricos. Un 
sondeo sería -nuevamente- de datos empíricos, que aunque no generalizables, 
apuntarán a valores de las variables para ser verificados en investigaciones repre-
sentativas. Este no fue el sentido de esta investigación, sino reÀexionar a partir 
de información empírica, de otros estudios, de teorías en cuanto a relaciones 
entre conceptos �que no es lo mismo que relaciones empíricas entre variables, 
por ejemplo, correlaciones�. Las teorizaciones, excepto en su nivel menos pro-
fundo, nunca resultan de la simple generalización de datos empíricos. El regu-
lacionismo, por ejemplo, nunca implicó una encuesta representativa universal 
como punto de partida de su teorización.
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Capítulo I

Empresas Multinacionales, 
discusiones teóricas y alternativas 

metodológicas para su estudio1

Enrique de la Garza Toledo2

En este capítulo daremos cuenta de las principales teorías 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 implantación en países 
no desarrollados, puesto que el interés general de la investigación es 
analizar dichas estrategias de relaciones laborales en América Latina. 

1 Una primera versión de este capítulo apareció en la Revista Trabajo (No. 12); sin 
embargo, se reestructuró de fondo, añadiendo -sobre todo- una discusión acerca 
de las teorías cognitivas que maneja el neoinstitucionalismo y las teorías de la 
innovación, así como una mayor profundidad en la teoría de Gereffi, y nueva y 
abundante bibliografía sobre el tema.

2  Profesor investigador del doctorado en Estudios Sociales de la Universidad Au-
tónoma Metropolitana-Iztapalapa, México. Página web: http://sgpwe.izt.uam.
mx/pages/egt
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En este camino nos desmarcaremos de las teorías de la innovación y 
el aprendizaje tecnológico, especialmente, de cómo abordan los pro-
blemas de la cognición, así como de las perspectivas del upgrading, 
que son los puntos de vista más utilizados -en nuestra región- para 
estudiar las multinacionales. Llevaremos la discusión hacia cómo se 
presentan estas teorías para los servicios, puesto que dos de las cor-
poraciones que analizaremos corresponden a este sector� finalmente, 
plantearemos nuestra perspectiva teórica metodológica como alter-
nativa a las teorías mencionadas.

Se considera que las Empresas Multinacionales (EMN) aparecie-
ron en forma capitalista hacia 1867, aunque el concepto solo se utili-
zó hasta la década del sesenta del siglo XX (Rugman y Doh, 2007). 
En 1990 había 37,000 multinacionales con 170, 000 empleados fuera 
del país 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 
investigación y desarrollo (Esteves, 2000) (UNCTAD, 2014).

Las EMN iniciaron sus actividades -esencialmente- en manufac-
tura, minería y petróleo; sin embargo, recientemente se extendieron a 
los servicios. En la actualidad, se ubican principalmente en estos úl-
timos (UNCTAD, 2014). Por ejemplo, las EMN de la Unión Europea 
se centran, desde los noventa, en telecomunicaciones, banca, energía, 
y más recientemente, consultoría e informática. La mayoría de la in-
versión de la EMN se ha dirigido –tradicionalmente- a los propios 
países desarrollados, aunque a raíz de la gran recesión de 2008-2009, 
los Àujos se invirtieron hacia las economías en desarrollo �UNCTAD, 
2014) (González Chávez, 2007).

Las distinciones entre empresas trasnacionales, multinacionales 
y globales no tienen consenso, y muchas veces son definiciones pu-
ramente operacionales.3 Por ejemplo, para México, Jorge Carrillo 

3 Para algunos, la empresa global sería aquella donde la mayor parte de su pro-
ducción y empleo se encuentra en el exterior del país de origen, que ha logrado 
la estandarización mundial de sus procesos productivos, productos y tecnología, 
así como el uso intensivo del sistema informático que permitiría el control glo-
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reporta la existencia de 1,764 EMN que operan en dos o más países, 
que emplean un mínimo de 500 personas a nivel mundial, y en el 
país de origen, a más 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 países en los que 
se dirigen al mercado interno y se imponen como monopolistas, la 
mayoría de sus ingresos son por exportación. Cementos Mexicanos 
es la principal EMN mexicana, seguida de América Móvil (teleco-
municaciones) y FEMSA (refrescos), que ha logrado expandirse a 
67 países, fusionándose con plantas locales o comprándolas (Lesaid 
y Kesaid, 2010). Cemex, a raíz de la crisis mundial del 2008-2009, 
entró en una grave crisis financiera por la enorme deuda contraída 
para expandir sus operaciones; esta se ha ido aligerando en los úl-
timos dos años, y la empresa ha logrado grandes avances en estan-
darización de procesos, control informatizado global y creación de 
tecnología.

Brasil es el líder por número de EMN por país en América Lati-
na. Las EMN brasileñas no se distinguen por el uso o generación de 
tecnología de punta, sino por el modelo de gestión, caracterizado por 
la centralización en las decisiones, la no planificación a largo plazo, la 
dependencia de procesos y no de personas, la poca participación y 
cooperación del personal, y la dependencia de las políticas 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 tendrían la mayor parte de sus operaciones y empleo 
en el país de origen, no logrando el control centralizado o la estandarización de 
procesos y productos, aprovechando ventajas muy específicas, nacionales o re-
gionales, con especialización entre matrices y filiales. Las EMN estarían en una 
situación intermedia entre globales y trasnacionales. Muchas otras definiciones 
se pueden encontrar en la bibliografía especializada (Dunning, 2006).
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de conglomerados. A continuación se reseñarán algunas de las polé-
micas teóricas más importantes con respecto de las EMN.

I. Las polémicas teóricas con respecto
   de las EMN

El concepto de EMN empezó a utilizarse hacia 1960, aunque la in-
vestigación específica sobre las mismas recién se inició en 1976, a 
través del concepto de costos de transacción (Sklair, 2003). Hay mu-
chas formas de clasificar las teorías que se refieren a las empresas 
multinacionales, así como la forma en que definen su problema prin-
cipal. Cuando se inició el estudio sistemático de las multinacionales, 
los primeros en abordarlo fueron los economistas -bajo el enfoque 
de mercado e inversión extranjera-, en el nivel macroeconómico, sin 
abrir la “caja negra” que era la empresa. La unidad de análisis era el 
país, los factores explicativos eran los nacionales, especialmente las 
tasas de interés. Al poco tiempo surgió un enfoque competidor, el de 
la new trade theory, que introduce en el análisis las relaciones entre 
el tamaño de la multinacional con la exportación, la productividad, el 
empleo, el valor agregado y los salarios, el impacto de la política 
económica local y nacional, y el nivel de análisis micro de la firma, 
destacando la heterogeneidad entre ellas. Entre estas teorías estarían 
las de Vernon, de ciclo de vida del producto, la de Caves, que in-
trodujo la industrial organization, la teoría de la internalización (las 
empresas multinacionales preferirían el control del conocimiento), el 
paradigma ecléctico (Dunning, 1979, 1988), el enfoque de recursos 
controlados por la firma, además del problema que se genera cuando 
se transfiere tecnología a las subsidiarias �Beigets, et al., 2013). 

Una clasificación de enfoques teóricos actuales podría ser: enfoque 
de disposición y conveniencia de instalación por contar con recursos; 
enfoque de costos de transacción (se trata de una de las formas pri-
meras de neoinstitucionalismo que se planteó cómo la empresa re-
duce costos de intercambios a su interior asignando los recursos por 
jerarquías de mando; así, la multinacional externalizaría hacia otros 
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países, buscando reducir costos de transacción, con respecto a la pro-
ducción en el país de origen, y luego vender por exportación); otras 
perspectivas más actuales de neoinstitucionalismo que se relacionan 
con las teorías de la innovación y del upgrading; las teorías centradas 
en el actor, que plantean que en las decisiones de las multinacionales 
intervienen actores múltiples, no solo desde el interior de la compa-
ñía, sino que del entorno económico, político y social, con capacida-
des de negociación y con conÀictos de intereses, que conforman el 
terreno de las decisiones de las multinacionales como un contested 
terrain (Edwards, Cooling y Ferner, 2007). Metodológicamente, esta 
implica una perspectiva de multiniveles micro, meso, macro. Estas 
teorías pretenden combinar presiones del mercado con instituciones 
e intereses de los actores (enfoque micropolítico), frente a un neoins-
titucionalismo que evadiría los problemas de lucha por el poder, y 
que -según los principales autores de esta corriente- implicaría un 
determinismo institucional, a través del concepto de isomorfismo, en 
el que las organizaciones y las interacciones aparecerían pasivamente 
(Drahotouri, 2014) (Ferner y Almond, 2006) (Qintanilla y Ferner, 
2003). Finalmente, está el enfoque postimperialista (Becker y Sklair, 
(ed.), 1999), para el cual las grandes corporaciones multinacionales 
serían el foco de una reconfiguración de relaciones de poder en el 
nivel global, que concentrarían, conformándose una nueva clase ca-
pitalista global (Sklair, 2003).

1. Teorías acerca de su desarrollo

La teoría clásica de las EMN considera que estas empresas parten 
del mercado interno de sus países de origen y se expanden a otros. 
Para algunos, la decisión de la expansión al exterior es cuestión de 
cálculo racional, o bien, se hace para reducir costos de transacción 
y por información incompleta. Otros ven estas corporaciones como 
organizaciones políticas que internacionalizan el bargaining domés-
tico, entre actores tales como sindicatos, proveedores, distribuido-
res, gobierno, finanzas y competencia �NovicN y Rotondo, comp., 
2011).



46

&onfiguraciones SroGuctiYas y reOaciones OaEoraOes

Supuestamente, la externalización de estas empresas dependería 
de: 1� la trayectoria de la empresa, 2� las estrategias y conÀictos entre 
actores diversos, 3) el contexto de relaciones de poder preexistente y 
las instituciones del país en donde decide instalarse (Linares y Sigala, 
2008). De cualquier manera, la decisión de ubicarse en otro país, en 
general, no sería un tema de negociación con los trabajadores. Los 
mecanismos de externalización de las EMN serían la compra de em-
presas, las fusiones con empresas locales, la formación de redes que 
implicarían transferencia de recursos, pero no de mercado entre ma-
trices y filiales �De Cleri y Bardoel, 2010�. Con la expansión, seg~n 
la bibliografía internacional, se buscaría por las EMN mano de obra 
barata, países 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 país serían: a� las específicas 
del país de origen, b).las de la EMN, c) las oportunidades del merca-
do interno del país de localización (OCDE, 2008).

En cuanto a la implantación de las EMN en un nuevo contex-
to geográfico, se discute si realmente se adaptan a las condiciones 
locales, dándose fenómenos de hibridación, y cómo esas supuestas 
adaptaciones generan luchas por el poder, y resistencias de actores 
locales. Es decir, cuánto -o no- ha impedido la implantación.

2. Teorías acerca de las consecuencias para
    los países receptores

En este aspecto habría dos grandes posiciones, fundamentadas -como 
veremos en seguida- en teorías muy diversas; las optimistas dirían 
que la implantación de EMN en un país implica la producción com-
partida entre esta y empresas locales que funcionarían como provee-
dores; que como parte de la cadena de valor de la EMN, el segmento 
correspondiente al país de implante supondría aprendizaje tecnológi-
co y organizacional para el país receptor, desde el momento en que 
el manejo de los nuevos equipos y maquinaria -para ser operados- 
tendrían que ser aprendidos por el personal local, con la posibilidad 
de innovación asociada a este aprendizaje (Carrillo, comp., 2012). Es 
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decir, no habría una recepción pasiva de tecnología, sino una innova-
ción compartida con el país receptor. En este camino de la innovación 
se produciría el escalamiento local tecnológico, que no sería -simple-
mente- resultado de nuevas importaciones de maquinaria y equipo, 
sino del desarrollo de las competencias locales. En pocas palabras, la 
línea teórica optimista sigue el camino de la cadena de valor, apren-
dizaje, escalamiento e innovación.

La posición pesimista empezaría estableciendo -como Hyman 
(1999)- que no hay fatalidad en aceptar las condiciones del capital 
internacional para invertir en un país determinado o sucumbir. Ade-
más, que las EMN tienden a moldear las relaciones laborales a nivel 
global, exigiendo desregulaciones económicas y Àexibilizaciones 
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, así como a gerencias y políticos locales 
(Sklair, 2003).

Algunas de las teorías más importantes que tratan el tema de 
consecuencias para los países subdesarrollados serían la de centro-
periferia, la de la nueva división 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 combinación en-
tre aprendizaje tecnológico, 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 plantearía que las EMN drenan 
recursos de los subdesarrollados, y a la vez, son mercado para sus 
productos. Estas EMN importarían a los países dependientes bienes 
de capital y materias primas, y remitirían 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-
ción de precios en el mercado sería resultado de transferencias de 
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valor de los productores menos eficientes �subdesarrollados� a los 
más eficientes, mientras la versión de la superexplotación plantearía 
que las EMN exportan hacia los dependientes capital y tecnología, 
buscando elevar la productividad y la exportación de manufacturas, 
para lo cual superexplotan a la mano de obra en estos países. Sin 
embargo, estos enfoques han ignorado que en los países llamados 
dependientes también se desarrolló una industria, la llamada de sus-
titución de importaciones, y que en el período neoliberal una parte de 
esta logró reestructurarse y dirigirse a la exportación. No hay análisis 
concretos de esta corriente de formas de reestructuración locales, y 
los que existen, están muy centrados en los impactos de las relaciones 
centro-periferia en las balanzas de pagos.

2) La nueva división internacional del trabajo: el surgimiento de 
esta prespectiva en los años setenta, significó un punto de vista más 
actualizado que la de centro-periferia, al considerar que se estaba 
dando una relocalización -hacia los países 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 paí-
ses emergentes para copar su mercado interno y remitir utilidades 
al centro, sino también, para la exportación. Este era el aspecto más 
novedoso de la teoría, que en buena medida se sigue dando en las 
relaciones de las EMN con los países de abundante y muy barata 
mano de obra, combinando segmentos más sofisticados relocalizados 
por las EMN, y los de más bajo valor agregado. Esto se cumple, en 
buena medida, en operaciones de maquila o ensamble sencillo, pre-
sentes en México, Centroamérica, países del Caribe, e inicialmente 
en Colombia.

Sin embargo, la NDIT contenía otro aspecto colindante con la teo-
ría de la dependencia: que las EMN en países emergentes entraban 
en contacto con formas productivas no capitalistas, de tal forma que 
la acumulación de capital implicaba intercambios desiguales con di-
versas formas de producción, además de que en el tercer mundo en-
contrarían gran reserva de mano de obra no calificada, salarios bajos, 
jornadas elevadas de trabajo, que las llevaría a fragmentar internacio-
nalmente el proceso de trabajo. La parte correspondiente a los subde-
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sarrollados sería intensiva en fuerza de trabajo, de alto consumo de 
energía y materias primas, o de alta contaminación. Pero, a diferencia 
de la teoría de la dependencia, las productividades logradas en esta 
fragmentación del proceso de trabajo -internacionalmente- serían 
equivalentes a las de los países desarrollados. Este proceso nuevo 
en los años setenta, implicaría el predominio de la acumulación de 
capital -en escala mundial- de las EMN.

3) Capitalismo global: esta teoría avanza en la crítica a la de cen-
tro-periferia y a la nueva división internacional del trabajo, en tanto 
que en el desarrollo industrial en los países dependientes, impulsado 
por las EMN, no solo importarían los bajos salarios, sino que en ge-
neral, los costos de producción más bajos, así como las políticas eco-
nómicas y laborales de los gobiernos favorables a las EMN. Así, el 
capitalismo global actual ya no está basado en las relaciones centro-
periferia, sino en el intercambio desigual dentro de países, por regio-
nes, ramas, ciudades y empresas, con la modernización de una parte 
de la periferia, y con la periferización de una parte del centro. Este 
proceso llevaría a la conformación de una clase trabajadora trasna-
cional, en la que los migrantes internacionales tendrían importancia.

Como se ve, la teoría del capitalismo global complejiza a la de 
la nueva división internacional de trabajo, al reconocer procesos 
de modernización de la producción en la periferia, y a la vez, de 
precariedad en el centro, volviéndose más complejo el asunto de los 
factores de localización de las EMN en países de la periferia.

4) Sistema Mundo: para Wallerstein, desde el siglo XVI se habría 
dado una redistribución de recursos de la periferia al centro (Chase-
Dunn, 2006). El sistema mundo habría integrado en un solo sistema 
diversas formas de trabajo. A la manera del capitalismo global, el 
sistema mundo tendría un núcleo internacional de actividades, regio-
nes y grupos en cada país. Se trata de un sistema en el que cabe la 
dominación centro-periferia. Sin embargo, el concepto fundamental 
de sistema resulta muy estructuralista y funcionalista, y la indeter-
minación que supone no sería resultado de la agencia de los sujetos, 
sino de la incorporación de la teoría del caos. 

5) Globalización: en los años noventa del siglo XX, este se con-
virtió en un concepto central para explicar los grandes cambios en 
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el mundo. Es la idea de un mundo más interrelacionado en lo eco-
nómico, lo político, lo social y cultural. Del mismo concepto surgen 
preguntas como ¿lo global determina lo local?, ¿lo global provoca la 
convergencia en modelos económicos y productivos?, esto a través 
de sus actores principales que ya no serán los estados, sino las EMN, 
que forman cadenas globales de valor, a través de un capital finan-
ciero globalizado, por medio de la difusión mundial de las nuevas 
tecnologías, principalmente de las Tecnologías de la Información y 
la Comunicación (TIC), o de las nuevas formas de organización del 
trabajo. Esta perspectiva se vincula con la polémica acerca de la con-
vergencia o divergencia del mundo, especialmente de los modelos 
productivos y económicos (Freyssenet, Shimiza y Volpato, 2003).

Los optimistas ven la globalización homogeneizante como inevi-
table, y la convergencia como positiva y motor del desarrollo de los 
países. En este planteamiento habría coincidencia con los neolibera-
les, aunque los argumentos serían diferentes. Asimismo, coincidirían 
con las corrientes del escalamiento, porque por efecto de mercados 
desregulados, las empresas seguirían un camino evolutivo en sus for-
mas de producción para mantenerse en el mercado. También habría 
puntos de contacto con las corrientes de la innovación, que la verían 
basada en el aprendizaje tecnológico, que de ser continuo, llevaría a 
la innovación y a la convergencia (Holm-Detleu y González, 2010).

Por otro lado, están las perspectivas de la glocalización, que reco-
nocen presiones globales de mercado, financieras, tecnológicas� sin 
embargo, las EMN siempre se localizan en territorios no totalmente 
homogenizados, que se conservan instituciones, culturas y actores 
locales. Es decir, no habría una implantación 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, además de que se sostendría una parte de lo 
local no globalizado. Lo global -sobre todo- serían las políticas de las 
EMN que forman cadenas globales que no implican la igualación de 
todos los eslabones por adaptación a lo local (lo local permanece no 
globalizado), aunque están presionados por este, como son los siste-
mas de relaciones industriales, las trayectorias industriales, las cul-
turas y estrategias empresariales, de modo que no habría 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-
ducción, además de la diversidad de cultura e instituciones, van en el 
sentido de que el mercado es cambiante e impredecible, por tanto no 
pueden hacerse diseños -por parte de las gerencias de las EMN- rígi-
dos y en una sola dirección; que al interior de las plantas productivas, 
entre departamentos, no habría una sola función de producción, por 
lo que convivirían varios modelos productivos; también porque la 
tasa de ganancia no puede predecirse óptimamente, pues no se conta-
ría con información completa ni con todas las ecuaciones para hacer 
la optimización (habría límites cognitivos, de información, de capa-
cidad de cálculo y de cambios por aprendizaje, ya que habría diversas 
formas de concebir una estrategia, combinada con conÀictos entre 
quienes toman las decisiones); por la diversidad de los contextos na-
cionales y por las diferentes trayectorias históricas 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 :ailes, 
2011).

4) Trasnacionalismo: es la idea de que con la globalización, y en 
particular, por el efecto de las EMN, se han construido espacios so-
ciales trasnacionales en diferentes espacios geográficos. Estos espa-
cios sociales trasnacionales comparten artefactos, prácticas sociales 
y símbolos. Esta perspectiva estaría en contra de los posmodernos 
que desaparecen el espacio en aras de la globalización, en tanto com-
presión del espacio y el tiempo, relacionada con la convergencia y la 
desterritorialización. Por el contrario, se diferencia espacio geográfi-
co -como recipiente natural- del espacio social, que es el compartido 
-en tanto transnacionalización-, lo cual traería como consecuencia 
una sociedad si no homogénea, más Àuida entre lo que antes sería 
centro y periferia (Pries, 2002).

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

6) Innovación y aprendizaje: se trata de una de las vertientes de 
las teorías de la reestructuración, iniciada mundialmente en los años 
ochenta del siglo XX, llamada teoría evolucionista, originada en Sus-
sex, que empezó planteando el arranque -en esos años- de la tercera 
revolución tecnológica, basada en la aplicación de la computación y 
la informática al interior de los procesos productivos. En este cami-
no se acuñó el concepto de tecnología moderna, como conocimiento 
científico aplicado a la producción, diferenciado de técnica, que se-
rían los procesos materiales para la generación de los productos. Es-
tos planteamientos iniciales se transformaron, desde los noventa del 
siglo pasado, en los de aprendizaje tecnológico y de economía del co-
nocimiento. Su especificidad es pensar que desde entonces, el eje de 
la reestructuración gira en torno a las tecnologías de la información y 
el conocimiento, entendida la reestructuración -esencialmente- como 
la creación de conocimiento (Dutrenit, Garrido y Valenti, 2001). En 
este camino se acuñaron los conceptos de procesos o productos “in-
tensivos en conocimiento”, y que la productividad y la competitivi-
dad dependerían del aprendizaje. Dentro de esta dogmática, el valor 
agregado se generaría por innovación, que no sería sino la generación 
de conocimiento; entre mayor intensidad en el conocimiento, mayor 
valor agregado (Quintas y Vázquez, 2005). 

Como es evidente -en los países subdesarrollados- que el grueso 
del conocimiento tecnológico no se genera en laboratorios de I&D 
(Investigación y Desarrollo) ubicados en estos países, se ha añadido 
la idea de que la producción no es la simple aplicación de maquinaria 
y equipo basado en cierto conocimiento, sino que los operarios de 
las máquinas, supervisores, ingenieros, mandos medios y gerencia, 
tienen que aprender a operarlas, y que en este aprendizaje también 
innovan. Afirmación muy evidente, aunque el problema es en dónde 
se generaría lo más importante del conocimiento aplicado en la pro-
ducción; esto no se da en el mismo proceso productivo, sino en labo-
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ratorios de investigación y desarrollo (Ackroyd, Thompson y Tolbert, 
2010). 

Desde que estas tesis se formularon, el famoso economista Solow 
las refutó, diciendo que no hay una relación lineal entre aplicación de 
las TIC, por ejemplo, y la productividad, porque hay más factores que 
siempre inÀuyen en esta, tales como la organización, la capacitación, 
los clientes, los proveedores, etc. Es decir, que la inversión en TIC no 
necesariamente se traduce en mayor productividad; además, habría 
que desglosar por tipos de TIC (comunicación, software, hardware). 
De ahí el concepto de complementariedad entre TIC y otros aspectos 
del proceso productivo, y no la reducción a las primeras (Novick y 
Rotondo, comp., 2011). 

Otro tanto sucede con la teoría del aprendizaje tecnológico, cuan-
do plantea que el cambio tecnológico se reduce al cambio innovativo 
basado en el aprendizaje; sin embargo, no es lo mismo aprendizaje 
que creación 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 tácito tiene el rol principal de 
entender el impacto de la ciencia y la tecnología”. 

La creación de conocimiento, propiamente dicha, es una produc-
ción inmaterial que cabe distinguir del aprendizaje; lo realmente 
innovativo -en grandes corporaciones- se da en laboratorios de inves-
tigación y desarrollo. Se trata del paso de la investigación científica 
a la innovación tecnológica (que también es cuestión 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 generará productos materiales. El conocimiento requerido en 
las dos primeras etapas de investigación y desarrollo es, sin duda, de 
“mayor intensidad” que el necesario en la producción de los objetos 
materiales a partir de esa tecnología, de tal modo que si la creación de 
conocimiento resulta tan importante para la competitividad, se trata 
de las dos primeras fases -y no de las últimas- en la producción de 
la mercancía. Sin embargo, la productividad y competitividad de la 
planta industrial, parafraseando a Solow, no se debe solo a la tecno-
logía utilizada, sino a muchos otros factores como la organización, la 
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calificación de la mano de obra, las relaciones laborales, las culturas 
del trabajo y gerenciales, las relaciones con clientes y proveedores, las 
características del mercado local de la mano de obra, el financiamien-
to, las leyes laborales, las políticas sindicales, la macroeconomía.

3. Neoinstitucionalismo, innovación y teoría
    cognitiva4

A veces se ha argumentado que el neoinstitucionalismo y las teorías 
de la innovación, desde el punto de vista de su enfoque acerca de 
la cognición, relacionada con la innovación, son un nuevo paradig-
ma (Aboites y Corona, coord., 2011). En este apartado trataremos de 
demostrar que no es así. La mayoría de las teorías sobre innovación 
no pasan de diferenciar entre conocimiento tácito y codificado, sin 
profundizar cómo se da cada uno de estos -tácito en la práctica y 
codificado en la enseñanza-, a partir de lo cual se asume que el tácito 
es el más importante para la innovación. Posiblemente sea Douglas 
North (2005) el que más ha profundizado en el problema de la cons-
trucción del conocimiento en relación con la innovación, razón por la 
que centraremos nuestro análisis en dicho autor.

North -como muchos neoinstitucionalistas de última generación- 
es explícitamente un crítico del racionalismo, aunque en sus inicios 
siguió esta corriente (actor racional, optimizador). En su obra recien-
te señala que este no llega a explicar las decisiones de los actores eco-

4 Si bien las teorías neoinstitucionalistas conectadas con cambio tecnológico se 
iniciaron como evolucionistas (Williamson y Winter, 1996), en los años noven-
ta dieron un giro hacia el cognitivismo, que son las que aquí nos interesan. Es 
cierto que hay una epistemología evolucionista que asimila los problemas de 
construcción de conocimiento a la analogía darwiniana de la evolución, con su 
lucha entre débiles y fuertes, y predominio del mejor, que no tiene caso comentar 
en este apartado. En cambio, epistemológicamente, el origen del cognitivismo no 
son las teorías psicológicas del aprendizaje (estas serían incorporadas posterior-
mente a la discusión), sino las propuestas de Quine, de sustituir la epistemología 
por la ciencia cognitiva, frente a las grandes insuficiencias del positivismo lógico 
(Martínez y Olive, comp., 1997).
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nómicos, porque son resultado de procesos cognitivos que incluyen 
la incertidumbre. Sin embargo, añade que no es que el supuesto de 
racionalidad esté equivocado, sino que es insuficiente para explicar 
las acciones, pues nunca hay información completa para los actores 
y las decisiones se dan en interacción con otros y por la inÀuencia del 
contexto. Tampoco coincide con el enfoque individualista metodo-
lógico, ya que -según él- la cognición no es una decisión 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 
�PaNman, comp., 1996�, para afirmar que lo fundamental del proceso 
cognitivo está condicionado por la genética (red neuronal), y que con 
este basamento, a través de la experiencia, los hombres construyen 
categorías �entendidas por él, en forma muy restrictiva, como clasifi-
caciones), con las que se forman modelos que sirven para interpretar 
los signos. Este proceso, a su vez, admitiría la retroalimentación.

De las ciencias cognitivas adopta el modelo conectivista, que ha 
superado al computacional, que suponía que la mente es como una 
computadora, cuyos chips serían redes neuronales más o menos fijas 
por genética. Este modelo fracasó en su explicación de los compor-
tamientos y simbolizaciones, y ha tendido a ser sustituido por el co-
nectivista. Este último implica que la red neuronal es maleable por 
inputs del medio ambiente, y en esta medida, se estaría reconectan-
do permanentemente (Bokman, 2013). Este nivel básico de conec-
tivismo no sería simbólico o representacional, sino neuronal. Esta 
primera adopción teórica le sirve para fundamentar el conocimiento 
tácito, que según el mismo autor no sería razonado o -muy pobre-
mente- operaría por analogías (North, 2007), que serán 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 reÀeja la realidad, sino 
que la construye. Sin embargo, como las instituciones y cultura apor-
tan creencias y percepciones comunes a la gente, la operación tácita 
de las analogías en el conocimiento tácito estaría guiada por normas 
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y valores de dicha cultura y sus instituciones. Es decir, la cultura guía 
e impide la divergencia en modelos mentales, base del isomorfismo. 

North no resuelve teóricamente la relación entre conocimiento tá-
cito y codificado, y hace afirmaciones no muy coherentes con la sín-
tesis anterior de su teoría cognitiva, tales como que el conocimiento, 
en la práctica, funciona con ejemplos y que usa la estadística (además 
de la analogía�. )rente a esta afirmación, habría que preguntarse si 
las operaciones anteriores escapan a la reÀexión o a la combinación 
con anteriores aprendizajes codificados, de tal forma que la distin-
ción tajante entre tácito y explícito puede resultar muy artificiosa. No 
obstante, el problema principal es si la adopción de la teoría 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 carácter de los significados y representaciones", o se trata de un 
supuesto, en apariencia plausible, para quitar metafísica a la psicolo-
gía, pero que es incapaz de explicar nada de esos comportamientos 
y significados, y en todo caso, sus explicaciones resultan tautológi-
cas: ³cambió el significado porque cambió la red neuronal´. North, 
cuando recupera afirmaciones de autores como Searle �1998�, adopta 
aquel punto de vista con toda claridad: “El problema de la cognición 
es explicar cómo de los procesos neurobiológicos se derivan estados 
subjetivos”. La problemática general de estas ciencias cognitivas que 
piensan que la explicación 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 cognición, sino si el nivel de realidad de 
la neurona sería el adecuado para lograr explicaciones sociales del 
aprendizaje. En otras palabras, se trata del antiguo problema epis-
temológico del reduccionismo, muy fácil de ejemplificar a partir de 
la ciencia más dura, la física: a pesar del enorme desarrollo que ha 
logrado en el conocimiento de las partículas subatómicas, no todo 
problema terrestre tiene que recurrir a la física atómica o subatómica, 
como serían los cálculos del ingeniero civil en el diseño de un edifi-
cio. Es decir, la realidad acepta análisis por niveles de realidad, aun-
que tampoco existe el nivel último (la neurona no lo es, pues consta 
de átomos, este de protones, neutrones, etc.), y es posible analizar 
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cada nivel con categorías no estrictamente reducibles a ese supuesto 
“nivel más básico” que tampoco lo es. En todo caso, la ciencia actual 
del cerebro es incapaz de definir la composición de una red especí-
fica para un pensamiento, de sus propiedades eléctricas, conectivas, 
bioquímicas, etc., de deducir un significado como la lealtad. Se queda 
como un supuesto que no explica nada, al igual que el concepto de 
átomo en los griegos, que no tenía capacidades explicativas y se que-
daba como una afirmación filosófica. 

Sin embargo, la conjunción que hace North entre conectivismo y 
constructivismo amerita un análisis de la parte social de la construc-
ción de conocimiento, no obstante que -según este autor- la cultura y 
las instituciones guían las prácticas hacia la convergencia, y a partir 
de estos tres elementos se impactan las conexiones neuronales. Por 
instituciones North está entendiendo las reglas formales e informales 
que le dicen a la gente ³como jugar el juego´ �North, 2007�, defini-
ción muy propia del funcionalismo parsoniano, cuando las teorías 
de la cultura han seguido más bien el camino de las significaciones. 
Asimismo, sería el contexto el que moldea las interacciones, enten-
diendo por contexto dos elementos principales, el capital físico y el 
capital humano, que no es sino conocimiento acumulado y objeti-
vado en creencias e instituciones. Además 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., además 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 intención (Dennet, 1991), enten-
diendo que esta se expresa en normas y valores sociales, a través de 
instituciones que guían la acción. En este aspecto habría una tensión 
-en el actor- entre determinación o presión de estructuras normativas 
sobre actos y significaciones, y el libre albedrío. Esta tensión recurre 
nuevamente al constructivismo: inconscientemente pueden llegar a 
modificarse reglas formales, y aunque los deseos son subjetivos, se 
prueban en la práctica.
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En los siguientes apartados analizaremos nuestra tesis de que la 
supuesta teoría cognitiva de North no es sino la conjunción entre co-
nectivismo y constructivismo social. Por lo pronto podemos concluir 
que:

1)  Hay una clara reivindicación del conectivismo, sobre todo para 
explicar el conocimiento tácito, sin que se llegue realmente a 
dicha explicación, pues aparece como un supuesto sin causa-
ciones empíricas demostrables.

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

3�  No hay elaboración teórica de cómo una red neuronal específi-
ca genera un significado o una decisión.

4) En su “teoría 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 cómo se conecta con redes neurona-
les. Podría uno suponer que una norma corresponde a una red, 
por lo que la explicación, más 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 tácito de 
conocimiento codificado� más bien habría que explorar sus re-
laciones, cuestión que no hacen las teorías de la innovación.

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

Los planteamientos tipo North -posiblemente el neoinstitucionalista 
más reÀexivo en cuanto a teoría 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 así en el campo de la economía, lo que lo 
lleva a la adopción de teorías de moda, sin reÀexionar 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 sí pretende ser un paradigma superador del 
positivismo (Geertz y Clifford, 1991).

a. El constructivismo

El constructivismo incluye teorías recientes y otras antiguas, que 
no eran denominadas de esta manera (Lock y Strong, 2010). Tiene 
antecedentes lejanos en Kant, con su distinción entre fenómeno y 
noúmeno (la realidad es construida por el aparato cognitivo), pero 
sobre todo, en Berkeley y Hume. Para Berkeley no se podría distin-
guir entre lo que la realidad es y lo que agrega el pensamiento del 
sujeto en la percepción. Asimismo, Husserl podría incluirse en esta 
perspectiva, cuando plantea que el objeto es tal como aparece al 
sujeto, no habiendo distinción 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 fusión entre teorías del discurso y teorías 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 ling�ístico se afianza la idea de 
que el lenguaje construye la realidad, no la reÀeja ni la representa� 
o bien, con el interaccionismo se piensa que el conocimiento deri-
va de la interacción social, y que la realidad es tal cual la percibe 
el sujeto. Habría 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 fenómenos tal cual aparecen en la subjetividad. 
En esta línea habría que añadir a Castoriadis (1975) en su alegato en 
contra del materialismo, con su concepto de imaginario. También a 
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)oucault, porque el poder genera saber y la espíteme fija los órdenes 
empíricos, o también a los posempiristas, para los cuales la verdad 
no es sino el consenso en una comunidad (Retamozo, 2010). En sín-
tesis, hay muchas versiones de constructivismo, y todas tienen en 
común la negación de la correspondencia entre pensamiento y rea-
lidad. Se asume que la subjetividad, el lenguaje o el texto, median 
en la construcción 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 tentación del agnosticismo siempre ronda 
al constructivismo, aunque algunos plantean supuestas soluciones 
no agnósticas 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 LucNman, 1979�, para el que no se identifican acción y 
lenguaje. Para este último constructivismo, además, 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 están determinados por los obje-
tos descritos.

2) Nuestra subjetividad sí 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 relación hay entre inconsciente (como no consciente) y 
creación de significados"

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

Frente a los supuestos asumidos por North, tendríamos que decir:
a) Hay la posibilidad de realidades transubjetivas, y por tanto, de 

un orden que va más allá de la conciencia de los sujetos y sus signi-
ficados, al que se puede seguir llamando estructura, y que nace del 
concepto de objetivación. O sea, las múltiples interacciones, como 
plantea el constructivismo de la acción, 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 económicas. 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 más amplio que interacciones). 
Es cierto que toda percepción o conceptualización está mediada por 
el lenguaje, pero no toda relación 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 reÀexiones, al menos no claras en cuanto a identificación con un 
lenguaje. En esta medida, no toda acción es interacción simbólica 
(Leyva, 2010).

b) Si bien el dato empírico también está mediado por el lenguaje, 
no es solo lenguaje, sino también, experiencia. A su vez, las verifica-
ciones están mediadas por poder, ideologías, 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 
más allá 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 más allá de los 
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sujetos y de su relación con significados y acciones. Este dar cuenta 
no es cuestión solamente de datos, sino de la coherencia de estos con 
interpretaciones verosímiles (Ricoeur, 2008).

b) Teorías Cognitivas

Profundizar en el tema del conocimiento tácito y codificado es revi-
sar también el ámbito de la psicología de las teorías 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 sería sino la reorganización de las conexio-
nes neuronales. Como mencionamos, esta concepción proviene del 
modelo computacional, que concibe la mente como una computadora 
de propósitos generales, con programas puramente sintácticos. Este 
modelo fracasó, pues como señaló en su momento Searle (1998), la 
sintaxis no puede explicar cómo funcionan la conciencia, la intencio-
nalidad, la subjetividad y la causación mental. Este fracaso llevó al 
conectivismo, o bien, a derivaciones de las teorías de los esquemas 
conceptuales de Piaget (Fraisser y Piaget. 1970), relacionadas con la 
teoría de sistemas. Esta opción de explicar el conocimiento por es-
quemas conceptuales ha sido la segunda alternativa de las teorías de 
la innovación y del neoinstitucionalismo. En esta escuela la unidad 
básica no sería la neurona, sino el esquema, entendido como red de 
interrelaciones, aunque se reconoce que su funcionamiento no es em-
pírico sino lógico; es decir, un supuesto semejante a la red neuronal, 
aunque a la analogía se añade la inducción, para explicar los cambios 
en esquemas. En el fondo, no habría 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 teorización es central el concepto de equilibrio y su restitución 
por cambios del entorno, el aprendizaje se produce cuando hay un 
desequilibrio cognitivo (Lambert, 2005). La homeóstasis 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 teóricos de la innovación ni del 
neoinstitucionalismo, la explicación de la construcción de conoci-
miento no sería biológica (red neuronal), sino social, ni habría mode-
los programados en el cerebro de antemano: sin vida social, afirma, 
no hay psiquis. Tampoco habría formas universales del psiquismo, 
como las que se derivan de una teoría sistémica con pretensión de 
universalidad. Asimismo, pone un freno al relativismo cuando consi-
dera que no hay signo sin objeto, y que estos -además- dependen de la 
clase social. La conciencia se construye interiorizando un lenguaje, y 
el signo aparece como mediador social entre el mundo y la acción. El 
signo sería material y representa a otro objeto, aunque su significado 
es subjetivo (interpretación social). Es decir, en el amplio campo de 
las teorías psicológicas cognitivas, los teóricos de la innovación pu-
dieron encontrar otras inspiraciones que los alejaran del relativismo 
(Adorno, 2009).

En síntesis, la teoría cognitiva de North y de los que prefieren 
la de esquemas conceptuales con teoría de sistemas, es -en primera 
instancia- reduccionista de lo social a lo biológico, y a pesar de que 
considera la inÀuencia del contexto, entiende que lo fundamental de 
este son cultura e institución, que mueven al isomorfismo. Lo ante-
rior se revierte en redes neuronales. Aunque estas teorías sí plantean 
que las conexiones o los esquemas pueden cambiar con la práctica 
-al ser esta igualmente subjetiva, como plantea el constructivismo 
más consecuente, y no equivaler a una verificación-, no se entien-
de cómo es que se cambian redes o esquemas. En el caso específi-
co de North, que concibe la red neuronal sin significado, base del 
conocimiento tácito, no se aclara cómo 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 teoría de sistemas (Valenti 
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y Casalet, 2013). En cuanto a la generación de nuevo conocimiento, 
si bien se le relaciona con la práctica, las formas de razonamiento 
no pasan de inducciones o analogías (Von Krogh, Ichijo y Nonaka, 
2001), cuando la fenomenología (Schutz, 1959), el interaccionismo, 
la etnometodología, la sociología de la vida cotidiana o la psicología 
de las representaciones, han identificado una cantidad numerosa de 
formas de razonamiento cotidianas como son la indexalidad, el prin-
cipio, la metáfora, la metonimia, los recursos retóricos, la hiperge-
neralización, etc. No hay originalidad en este tipo de propuestas, ni 
tampoco una elaboración analítica convincente acerca de cómo se da 
el conocimiento tácito, que sería central en la innovación según los 
neoschumpeterianos.

4. Enfoque de las Cadenas Globales de Producción
    y Upgrading 

Las teorías de la innovación, entendidas como aprendizaje, se combi-
nan con las de las cadenas globales de producción y el upgrading. La 
teorización y los análisis empíricos realizados en México por Gereffi, 
particularmente, han tenido gran impacto en las formas de estudios 
de las maquilas y de las trasnacionales. La teoría de Gereffi recuer-
da vagamente a la empresa red de Castells (Castells, 1999), en el 
sentido de procesos de descentralización de los procesos producti-
vos, aunque no da la importancia que Castells le da a la generación 
de conocimiento� asimismo, Gereffi es un crítico acerbo de la teoría 
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 habría traducido -efectivamente- en descentralización, 
pero no en democracia.

La empresa red de Gereffi es eminentemente productiva -cadena 
global de producción- y no simplemente de valor (Portes, 1985), 
que tiene su núcleo en quien coordina la red de proveedores y clien-
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tes, y que es una gran corporación. Su concepto de red global de 
producción es diferente al de cadena de suministros, e incluso, al 
de cadena de valor de Portes. La cadena global de producción es in-
ternacional, liderada por grandes corporaciones; la coordinación de 
una gran corporación es fuente de competitividad, y marginalmente 
se menciona el Àujo de información en la red. Habría dos cadenas 
globales de producción: 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 �Gereffi, 2000�. 
Su teorización 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 corporación, en contraposición explícita con la teoría 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 producción, mantenimiento, distribución 
y ventas. 

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

Gereffi no da la mayor importancia a la transferencia de tecno-
logía 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 jerárquica de 
control, no obstante, quienes gobiernan no son las instituciones, a las 
que da un papel marginal, sino la gran corporación. 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 análisis de la teoría económica -u organizacional- más que propio 
es empirista, así como su visión de ganar-ganar, al encadenarse los 
subcontratistas con una gran corporación. Esta debilidad teórica se 
traduce en afirmaciones débiles, como que las ganancias no depen-
den del volumen producido, sin extenderse en teorizar la producción 
por lotes, como en los distritos industriales, que tampoco dependería 
de la tecnología, posiblemente, porque su foco de interés está en el 
proceso de producción 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 sí inÀuyen en la competitividad son los 
de diseño, las ventas y los financieros �Bair y Gerefi, 2001�. Es decir, 
en esta teoría hay un desprecio por los modelos de producción (tec-
nología, organización, relaciones laborales, calificación de la mano 
de obra,5 culturas del trabajo y gerenciales). La no importancia del 
modelo productivo se da, probablemente, por una simplificación del 
mundo interno de las plantas que le interesan, que queda reducido a 
la constatación de que son intensivos en mano de obra, y por tanto, 
lo que interesa es su bajo costo. Fuera de esta consideración, en su 
punto de vista, no se pueden adquirir ventajas competitivas al interior 
de la empresa. 

Él es un crítico del modelo maquilador -que predominaría en Mé-
xico como ensamble-, en contraposición 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 producción. No obstante que 
niega el evolucionismo, su apuesta es pasar primero a la coordina-
ción por grandes trasnacionales, y desde allí, al paquete completo, 
aunque afirma que ³México no ha llegado al paquete completo´ �Ge-
reffi, 2005�, y que el régimen arancelario de la maquila es un obs-
táculo para la modernización. Sin embargo, piensa que en México 
ya hay principios de paquetes completos, aunque esto se da porque 

5 Aunque para este autor sí sería posible elevar la calificación de la mano de obra, 
al encadenarse las empresas. Lo fundamental es con quien te encadenas, más que 
un desarrollo endógeno.
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además de la transformación de la tela en la industria del vestido, 
hay empresas que incluyen el corte y el teñido, que usan igualmente 
trabajo poco calificado, y los diseños se hacen en los Estados Unidos 
�Gereffi, 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 teorización de los distritos 
industriales �Gereffi, 2001�. Su teoría no es de un modelo producti-
vo; el único 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-
caría -sobre todo- incluir el diseño, sin importar con qué tecnología, 
organización, Àexibilidad, calificación o cultura se produce. Lo ante-
rior dejaría sin sustento teórico al intento de hablar de upgrading de 
modelos de producción, presente en investigadores de trasnacionales 
en América Latina. Sus aplicadores tendrían que ir en busca de otras 
teorías, ya que la de Gereffi no es la adecuada.

Habría que reconocer que en Gereffi no hay evolucionismo� él 
entiende que hay obstáculos -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 (Torreón), ante la 
irrupción mundial de la ropa china barata, se volvió a la maquila o las 
fábricas cerraron.

Tendríamos que agregar que frente a la marginación de la pro-
ducción en el modelo de Gereffi, podríamos oponer otra visión de 
dicha cadena, como la de modelos de producción; el éxito producti-
vo se daría -entonces- por trabajar las empresas en cadenas, aunque 
dependería también de los modelos productivos. Además, no todas 
las cadenas productivas son jaladas por el comercializador; faltaría 
profundizar en las jaladas por el productor, y en aquellas que no están 
tan íntimamente 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 teoría simplista frente a la de dis-
tritos industriales, del industrial governance, a la de la empresa red, 
o a la sociología económica, 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 teorías
    de empresas trasnacionales

La teoría del aprendizaje tecnológico (Ruiz, 2006), combinada con la 
de la innovación y del upgrading, padecen de un fuerte reduccionis-
mo. Cuando uno pasa de la industria a los servicios, el panorama se 
vuelve más incierto para las teorías criticadas, porque la generación 
de conocimiento �cognitivo, científico, tecnológico� es insuficiente 
para explicar el éxito de negocios cuya tarea principal es la interac-
ción con los clientes o la generación de símbolos. 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 producción 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 última 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 más o menos durante su propio trabajo, y con ello 
incrementar su calificación, con lo que añade más valor a las mate-
rias primas, al generar el producto. Es decir, un proceso productivo 
-en lugar de “intensivo en conocimiento”- debería decirse intensivo en 
trabajo calificado, y el aprendizaje en el trabajo -en todo caso- sería 
solamente una dimensión de la calificación. En sentido estricto, la 
generación de conocimiento como producción no tangible correspon-
de -propiamente- a la investigación y desarrollo; en esta fase sí se 
produce un producto puramente cognitivo que puede ser vendido a 
otras empresas, o traducida en proceso productivo en la que lo gene-
ró, a través de una objetivación del intangible cognitivo en tangibles 
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como maquinaria, equipo, materias primas, procesos. O sea, el hecho 
de que la generación de conocimiento científico tecnológico sea tan 
importante para la producción, no altera la fórmula en el proceso 
productivo de combinación -por los hombres- de un capital constan-
te invertido en maquinaria, equipo, materias primas, instalaciones, 
cuya respectiva producción pudo haber supuesto tecnología (como 
conocimiento aplicado a la producción� más sofisticada, así como 
inversión en mano de obra que puede ser más 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 producción (dejando la tierra por ser algo decimonónico), 
capital y trabajo más conocimiento; el conocimiento para la produc-
ción es asimilado, o si se quiere, recreado en la producción por una 
fuerza de trabajo que incrementa con esto su calificación y valor. 
En lugar de intensivo en conocimiento, deberíamos decir intensivo 
en calificación� el conocimiento tácito o explícito serían partes de esta 
calificación �Quintas y García, 2005�. 

Asimismo, la marginación que esta teoría ha hecho de la inves-
tigación y desarrollo -en aras del aprendizaje en la propia produc-
ción- puede ser fácilmente criticada, puesto que en estas fases la 
invención e innovación tecnológica son mucho más que aprendiza-
jes. Decir que hay aprendizaje en la propia producción resulta una 
obviedad. Lo que tendría que demostrarse es que este conocimiento 
es el fundamental para explicar la productividad o la creación de 
valor. Además, como hemos manifestado, el trabajo que añade valor 
en el proceso productivo es más 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 operación no son simplemente conocimientos implícitos, 
sino un sentido común complejo que los evolucionistas deberían 
profundizar; cuentan también códigos relacionales en el trabajo (que 
no es simplemente la organización del trabajo), éticos, estéticos, y 
en especial, formas de razonamiento del sentido común, como el 
uso de metáforas, analogías, reglas prácticas, hipergeneralizaciones, 
indexalidad, que introducen a todo el complejo campo de cómo se 
crean significados y cómo estos pasan a estado práctico. Por otro 
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lado, procesos intensivos en conocimiento, que en esta perspecti-
va querría decir que maquinaria, equipo, materias primas y proceso 
de producción implicaron la objetivación 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 investigación y desarrollo. Los equipos 
de tecnología sofisticada no presuponen que los operarios conozcan 
los fundamentos científicos ni que sean capaces de repararlos� pue-
den manejarlos a la manera del automovilista común, que usa autos 
de tecnología cada vez más sofisticada, sin tener conocimientos más 
allá de las reglas prácticas de cómo operarlos. La tecnología de pun-
ta aplicada a la producción, también se genera para que los procesos 
productivos se puedan estandarizar y simplificar en su operación� de 
otra manera implicaría continuas interrupciones por operarios que 
nunca acabarían de aprender los fundamentos de esa tecnología (Po-
zas, 2006). 

En esta medida, en la productividad no solo inÀuye el aprendizaje 
tecnológico, o mejor dicho, la calificación intensiva en conocimien-
to, sino también, la tecnología dura, la organización del trabajo, las 
relaciones laborales, el perfil de la mano de obra �no reducida a la ca-
lificación, ni muchos menos al conocimiento�, las culturas de los tra-
bajadores y de la gerencia, así como las relaciones de la empresa con 
el entorno; otro tanto sucede con la competitividad (Pozas, 2002).

Aprendizaje tecnológico 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 
producción que forman -entre procesos- una cadena, como ocurre 
con los servicios productivos. Las cadenas tienen eslabones que en 
su camino hacia el producto final irían sumando valor a dicho pro-
ducto. Nada nuevo bajo el sol; lo nuevo se plantea en la hipótesis de 
que la empresa líder en la cadena induciría trasmisión y aprendizaje 
a toda la cadena, que no sería sino una generalización de la teoría 
del aprendizaje tecnológico, considerando -ahora- que unos eslabo-
nes inÀuyen más sobre los otros, por ejemplo, por medio de la sub-
contratación. Nuevamente, el problema es la demostración empírica 
de que la competitividad se da por el aprendizaje generalizado en la 
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cadena. InÀuencias diversas pueden presentarse entre empresas que 
dominan la cadena de valor y las subordinadas; así, en la subcontrata-
ción internacional, la gran corporación 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 eslabón dominante puede imponer a otros eslabones 
la tecnología y calificación de la mano de obra a utilizar, aunque lo 
anterior no significa que el camino ³natural´ sería siempre el de la 
elevación de la tecnología y de la calificación del proveedor o cliente. 
Todo depende del proceso, de cuál eslabón estamos considerando, y 
también, del contexto geográfico donde se encuentra cada eslabón. 
Un contexto de desprotección de los trabajadores, de bajos salarios, 
de leyes laborales laxas a favor de las empresas, puede presionar al 
eslabón dominante a una estrategia de proceso intensivo en mano de 
obra barata y no calificada �Sigala, Dander y Plá, 2007�.

Aprendizaje tecnológico, cadena global de producción e innova-
ción, se han vinculado con escalamiento, es decir, con procesos de as-
censo en sofisticación tecnológica, organizacional, en productividad, 
en competitividad, con mano de obra calificada y bien pagada. Es la 
utopía de la convergencia amable impulsada por el mercado, porque 
también puede haber ejemplos catastróficos de convergencia hacia la 
vía baja. Se empezaría por procesos intensivos en mano de obra, y 
se transitaría hacia intensivos en conocimiento; de esta manera se es-
calaría el proceso productivo. Se pone como gran ejemplo el sureste 
asiático, que en los años cincuenta tenía bajos niveles de desarrollo 
y ensambles intensivos en mano de obra; sin embargo, la tecnología 
comprada implicó aprendizaje e innovación, lo que unido a la presión 
del mercado internacional, habría llevado al escalamiento con paque-
tes completos y marcas propias. Se olvida que el estado fue un factor 
importante de intervención en la economía e impulsor de las expor-
taciones. Todo pareciera deberse a factores intrínsecos a la empresa, 
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en especial, al aprendizaje tecnológico, más la presión del mercado. 
Se añade que en la cadena de valor se difunde el aprendizaje a los 
proveedores, para extender ese escalamiento (Durán, coord., 2005).

Tal vez fuera más pertinente la teoría del capitalismo global que 
no niega la presencia de tecnologías de punta también en los países 
subdesarrollados, pero reconoce el desarrollo desigual y combina-
do en el capitalismo como fuente de competitividad; dependiendo 
del eslabón de la cadena y su localización, no habría una necesidad 
de homogenización. La mano de obra poco calificada y mal pagada 
puede formar parte de eslabones de ensamble en los que resulta más 
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 geográfico y social sigue siendo un factor de competitividad 
y no de igualación del mundo, como plantea el trasnacionalismo, y 
cuando un territorio -por factores más allá de las EMN (China)- me-
jora sus condiciones laborales, pareciera que la frontera de la supe-
rexplotación se reconstruye y amplía sus límites (Vietnam, África 
subsahariana).

Los estudios sobre innovación en América Latina han pretendido 
superar a los del trabajo y del escalamiento: añaden el aprendizaje 
tecnológico a la cadena de valor (que incluye al entorno), explicando 
el escalamiento: se escala por acumulación y trasmisión de conoci-
miento. Esto se aplica a las EMN que propiciarían la transferencia de 
conocimiento (aunque se llega a reconocer que no es generalizada). 
Habría una coincidencia -desde supuestos diferentes- con los neoclá-
sicos, para quienes la inversión extranjera directa (IED), en el largo 
plazo, sería beneficiosa para todos, y llevaría a un incremento e igua-
lación de los salarios. Diferente de la versión de Vernon, para el cual 
la EMN jerarquiza sus inversiones y lleva al tercer mundo procesos 
estándar (o en madurez) que dan menos ganancias. Por el contrario, 
los de la innovación plantean que a partir de los años 80 hay más 
creación de conocimiento que se transfiere a los subdesarrollados por 
las EMN. Sin embargo, habrían en aquella perspectiva dos líneas que 
ponen el acento en aprendizaje para la innovación: a) la de sistemas 
de innovación, el aprendizaje y la acumulación de capacidades serían 
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decisivos para la competitividad� b� la de las cadenas de valor y Àujo 
de conocimiento en la cadena (aunque dependería del contexto), pues 
estas dos se pueden fácilmente complementar. La innovación tendría 
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 difusión de la innova-
ción). El resultado ha sido el oscurecimiento de la importancia del 
trabajo en aras de la innovación, entendida -principalmente- como 
aprendizaje tecnológico.

Pareciera que la teoría 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, región, así como las cadenas de 
valor entre eslabones pueden ser muy heterogéneas y fuente de com-
petitividad.

El problema metodológico es que estas teorías (aprendizaje tec-
nológico, cadenas de valor, innovación y escalamiento combinadas) 
parten de dos hipótesis no suficientemente probadas, ilustradas a tra-
vés de casos positivos:

a) La competitividad se logra por innovación (creación de conoci-
miento).

b) La innovación se logra por aprendizaje tecnológico.

,,� /as configuraciones Ge estrategias 
empresariales como alternativa del 
aprendizaje tecnológico

La investigación sobre la reestructuración productiva en el mundo 
data -en general- de los años ochenta y noventa del siglo pasado 
(De la Garza (coord.), 2000). Muchas teorías nuevas entraron en el 
concierto de las explicaciones que se dieron ante la falla del modelo 
anterior, y hacia dónde marchaban la economía, la producción y el 
trabajo. Primero fueron las teorías neoschumpeterianas en su forma 
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original, que todavía no incorporaban el concepto de aprendizaje tec-
nológico; luego estuvieron las regulacionistas francesas, seguidas de 
las de la especialización Àexible� 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 innovación-aprendizaje tecnológico, y 
las de la economía del conocimiento, es decir, en su origen las teorías 
neoshcumpeterianas sí formaban parte del conglomerado de las de 
reestructuración productiva (De la Garza (coord.), 2000).

Sin embargo, hacia los años noventa del siglo pasado se volvió 
central en las teorías de la reestructuración el concepto de modelo 
de producción (Boyer y Freyssenet, 2000) -que nosotros llamaremos 
configuración sociotécnica, por razones que se explican más adelan-
te- acuñado por los regulacionistas, y que al inicio no tenía la impor-
tancia que adquirió en los años noventa. Una de las definiciones más 
acabadas de modelo de producción se hacía por el recurso de señalar 
sus principales dimensiones: una política productiva que implica una 
estrategia de negocios, una organización productiva y una relación 
salarial. En esta definición salta a la vista la ausencia de la dimensión 
tecnológica, cultural laboral y de la gerencia, y la del perfil de la 
mano de obra �incluyendo su calificación�. Por otro lado, el modelo 
de producción era un sistema, sus partes eran esas tres dimensiones 
y sus relaciones eran funcionales e integrativas del todo. Frente a 
dicha concepción sistémica, hemos propuesto el concepto de con-
figuración 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 ambigüedad. Además, dichas relaciones no serían solo 
deductivas, causales o funcionales, sino también, se darían a través 
de categorías del pensamiento cotidiano, como por ejemplo la analo-
gía, la metáfora, la regla práctica, etc.

Por otro lado, una ausencia de fondo en el concepto originario 
de modelo de producción es que sería una estructura que cambia-
ría por ella misma, sin intervención de los sujetos. Por el contrario, 
nosotros pensamos en la configuración sociotécnica, efectivamente, 
como una estructura sobre la cual los actores de la empresa -y del en-
torno- arman sus estrategias, interact~an, cooperan o se conÀict~an. 
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Adicionalmente, la configuración sociotécnica no sería un modelo 
sistémico, sino una guía heurística para el descubrimiento de nuevos 
componentes o dimensiones en las situaciones concretas.

 Las ventajas de la concepción de configuración sociotécnica so-
bre las de innovación-aprendizaje tecnológico, son que las segundas 
solo remiten a un factor que pudiera explicar la productividad y la 
competitividad -el aprendizaje tácito que a la vez sería generación 
de conocimiento-, aunque resulta poco creíble que solo con el aná-
lisis del aprendizaje podamos entender los secretos del crecimiento 
económico. En todo caso, este puede ser un elemento a considerar, y 
que antes no se tomaba en cuenta, pues estaría implicado en el con-
cepto de tecnología y de calificación.

Decía Solow que no habría una relación unívoca entre difusión 
de las TICs con la productividad, porque estas relaciones son más 
complejas, ya que intervienen la organización, la capacitación, los 
clientes, los proveedores y los nuevos productos. Es decir, para este 
autor, la sola inversión 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 innovación con modelo productivo 
y mercado de trabajo. 

A lo que remiten estos autores es a ser precavidos respecto a teo-
rías unilineales que relacionen solo dos variables (aprendizaje y pro-
ductividad, por ejemplo), cuando los procesos son más complejos. Es 
decir, a las teorías del aprendizaje les hace falta una visión de totali-
dad de la empresa, y de lo que afuera de la misma inÀuye en el éxito 
o fracaso de una compañía. Esta unilateralidad lo es por omisión de 
dimensiones tan importantes como estrategia de negocios, organiza-
ción, relaciones laborales, culturas, calificación, y sobre todo, el pa-
pel del trabajo. La última ausencia es particularmente grave, porque 
si fuera tan importante la generación de conocimiento tácito, faltaría 
decir que este se genera trabajando, y cuando se introduce el trabajo, 
la organización, la cultura, las relaciones laborales o la calificación 
previa, no pueden estar ausentes del aprendizaje. En otras palabras, la 
reconstrucción de cómo se trabaja y cómo esto impacta a la produc-
tividad, implica al tipo de maquinaria y equipo utilizado, así 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 tácito, sino incorporarlo en una totalidad que para nada 
se reduce a él, sin dejar fuera los microfundamentos del aprendizaje, 
como algunos autores de la corriente en cuestión 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 teoría de 
sistemas de adaptación 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 configuración sociotécnica es más 
adecuado que el del aprendizaje tecnológico, primero, porque abarca 
más niveles de la realidad de la empresa, además de los del contex-
to, para dar una explicación de la productividad; segundo, porque 
los actores son concretos (gerencia, mandos medios y trabajadores) 
que no solo hacen operaciones cognitivas -las teorías del aprendi-
zaje más sofisticadas reducen el concepto de sujeto a un sujeto en 
abstracto cognitivo-, sino que interaccionan -simbólicamente- entre 
ellos, pueden coincidir o no en sus interpretaciones, y están cortados 
por relaciones de poder. En estas relaciones de poder, normalmente, 
el de la gerencia es superior e impone la forma de organización, que 
puede incluir las rutinas que mejores resultados dieron de acuerdo 
con sus criterios, obtenidas -a veces- de los conocimientos tácitos 
de los operarios. En cambio, la perspectiva de configuración socio-
técnica considera que sobre esta configuración cambiante los actores 
de la empresa construyen sus estrategias, y que la construcción de 
estrategias no es un proceso únicamente cognitivo, sino que inclu-
ye emociones, valores, estética, cogniciones no científicas y cientí-
ficas, y formas de razonamiento formales y cotidianas. )inalmente, 
que sobre la productividad inÀuye también el contexto: mercado del 
producto, mercado de la tecnología, de trabajo, de dinero, políticas 
gubernamentales, sindicales, macroeconomía, etc. (Casalet, 2006).

Para el análisis del pasado, el presente y el futuro productivo de 
las empresas, de su productividad y competitividad, las teorías evo-
lucionistas -a~n 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 configuración 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 tecnológico. Si se proponen factores o di-
mensiones iniciales en una investigación concreta, estos son siempre 
tentativos. 

b) En esta medida se parte de lo más evidente que puede inÀuir 
sobre productividad y competitividad dentro de la empresa, como ni-
vel tecnológico, organización del trabajo, relaciones laborales, perfil 
de la mano de obra, culturas laborales y gerenciales �configuración 
sociotécnica�. Dentro del perfil de la mano de obra estaría su califica-
ción, y dentro de esta, puede caber el aprendizaje.

c) Sin embargo, el centro sería el trabajo: quien innova tácitamen-
te es el trabajador, en sentido amplio, desde la base hasta la cúpula, y 
esta innovación no puede deberse solamente al aprendizaje, aunque 
puede contar. Además, el trabajo o la innovación de los trabajadores 
se realiza en campos de fuerzas de poder, de conÀicto o de coopera-
ción, e involucra interacciones situadas en estructuras -por lo pronto 
de la empresa- que presionan (por ejemplo, organizacionales), y pro-
cesos de construcción de significados que no se reducen a lo cogniti-
vo, aunque lo incluyen.

d) La configuración sociotécnica es una estructura en la que jue-
gan la tecnología, la organización, las relaciones laborales, el perfil 
de la mano de obra y las culturas (Boyer y Freyssenet, 2000). Esta 
configuración no es sistémica� en sus relaciones pueden existir con-
tradicciones, discontinuidades u oscuridades, que se resuelven en las 
prácticas de los sujetos involucrados. Pero estas estructuras no hacen 
nada práctico por ellas solas, como tampoco el aprendizaje innova 
por sí mismo sin el trabajo, visto este como actividad práctica. En 
la configuración 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 científico técnico. De esta configuración de configuraciones 
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sociotécnica, de interacciones y de significados, más las que corres-
ponden al entorno, resulta la productividad y la competitividad.

En cuanto al aprendizaje, este puede resumirse en códigos cogniti-
vos que permiten comprender la operación, y eventualmente, innova-
ciones incrementales de los procesos productivos; sin embargo, esta 
construcción de códigos en el proceso de trabajo, que obviamente 
pueden ser explícitos o implícitos, nunca juegan solos; lo hacen jun-
to a otros códigos que motivan o inhiben, que entusiasman o depri-
men la participación. En estas reconfiguraciones de códigos para dar 
significado, cuenta la cultura de la empresa, pero también la social 
amplia. Además, esas reconfiguraciones que incluyen el aprendiza-
je, no se dan en vacío, 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 más o menos aprendizaje tecnoló-
gico, sino cómo se construyen las estrategias empresariales, y cómo 
estas impactan -positiva o negativamente- a los otros actores. Esto 
porque en las teorías del aprendizaje-innovación-upgrading no hay 
actores diferenciados -en el sentido de sus posiciones en la jerarquía, 
sus relaciones de poder, sus intereses y sus procesos de interacción y 
de creación de significados-, sino aprendizajes y Àujos abstractos de 
conocimiento y upgradings abstractos.

Las teorías criticadas tendrían 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, tendrían tam-
bién que responder cómo 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 cómo se aprende tecnológicamente, no se pasa de la tipología 
aprendizaje codificado y tácito, porque no se introduce un concepto 
de aprendizaje situado, o de conÀicto de cogniciones, o del paso del 
aprendizaje a la práctica, 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 innovación las condiciones 
de trabajo, especialmente, cuando estas se deterioran.

f) Hay un determinismo evolucionista, si se quiere ser competitivo 
hay que innovar, pero innovar sería creación de conocimiento por 
aprendizaje tecnológico.

En suma, en la construcción de códigos cognitivos en la empresa, 
por parte de los que trabajan, juegan el saber científico y también 
el práctico. El problema no es que haya conocimientos explícitos y 
tácitos, sino cómo se transforman en la práctica productiva. Para esto 
habría que considerar no solo lo cognitivo, sino toda la subjetividad, 
además de estructuras e interacciones. Es decir, interviene toda la 
configuración sociotécnica de la empresa, también el poder y el con-
Àicto. Estos procesos permiten, a veces, no siempre, llenar de nuevos 
contenidos y relaciones los códigos cognitivos, por asimilación o por 
sentido com~n práctico, transformando configuraciones cognitivas 
que nunca actúan solas. En este proceso puede jugar la ciencia (rela-
ciones causa-efecto fundadas), pero también las formas de relación 
cotidianas o razonamientos del sentido común. Sin embargo, estos 
procesos no son universales en contenidos, porque se parte de culturas 
y razonamientos diferenciados, además de niveles de conocimiento 
científico no iguales, junto a prácticas, experiencias, que pueden ser 
diferentes. Todo esto está situado, aunque algunos parámetros más 
generales pueden existir. Por ello no puede haber proceso evolutivo 
general o dependiente de un solo factor, más aún cuando se introdu-
cen instituciones del entorno diferenciadas: leyes laborales, políticas 
gubernamentales de capacitación, créditos, aranceles para las empre-
sas, etc. Por lo tanto, dicha evolución no es predecible a partir de una 
teoría general tan simplificada como la del aprendizaje tecnológico� 
cuando mucho, a posteriori, se puede trazar una curva estilizada de 
evolución exitosa, que ignoraría muchos intentos fallidos.

)inalmente, 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 última instan-
cia, a sus prácticas. Este enfoque no está reñido con el análisis en red 
de clientes y proveedores, que tienen sus respectivas configuraciones 
sociotécnicas de producción o de distribución.
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Capítulo II

Crítica del neoinstitucionalismo 
y alternativas teóricas para el 
análisis de las multinacionales1

Marcela Hernández Romo 

Introducción

Las crisis capitalistas de los últimos años han generado una pérdida 
de confianza en la teoría neoclásica, lo que ha llevado -a distintos 
sectores- a considerar las teorías neoinstitucionalistas como una al-
ternativa para la explicación de la acción social �no solo económica�, 
y pretendidamente, además, explicar el modelo económico actual: 
crisis económicas, innovaciones tecnológicas, globalización, nuevas 
estrategias y la importancia de los servicios. En este ensayo discutire-
mos como un primer tema central, cuáles son los defectos y virtudes 
del conglomerado de teorías neoinstitucionalistas �nos centraremos 

1 Una primera versión de este capítulo apareció en la Revista Trabajo �No. 12�. 
Dicho capítulo se reestructuró de fondo, añadiendo una mayor precisión en la 
comparación entre teorías neoinstitucionalistas, añadiendo nueva bibliografía 
sobre el tema.
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en la economía institucional, el nuevo institucionalismo económico, 
el sociológico-económico y el sociológico organizacional�. La cober-
tura será selectiva y las perspectivas abordadas tratarán de abarcar lo 
más representativo. La discusión se establecerá en dos puntos cen-
trales: por un lado, en las concepciones de actor y su capacidad de 
agencia �al aceptar estas teorías los límites del actor racional�, y por 
otro, en la capacidad y ³utilidad´ del nuevo institucionalismo para 
entender el comportamiento de las empresas y de los empresarios en 
el actual capitalismo.

Ubicando a las teorías y los problemas

Diferentes autores y corrientes han tratado de explicar y conceptua-
lizar cómo operan los negocios bajo la lógica del capitalismo con-
temporáneo, ligado al fenómeno de globalización-descentralización. 
En la actualidad, puede decirse que en el debate se encuentran dos 
perspectivas: la de la teoría neoclásica ortodoxa y la que busca ale-
jarse de esa ortodoxia y del viejo institucionalismo.2 Esta segunda 
vertiente está compuesta por lo que se denomina como el nuevo-
institucionalismo o neo-institucionalismo en sus derivaciones: Eco-
nomía Institucional �EI�, Nuevo institucionalismo económico �NIE�, 
el Nuevo Institucionalismo Sociológico 2rganizacional �NIS2� y el 
Nuevo Institucionalismo Sociológico Económico �NISE�.3 Son en 

2 Powell y DiMaggio �1991� introducen por primera vez en la década de los 90, la 
posición 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 teóricas para el estudio de las instituciones y las orga-
nizaciones. Nosotros no tratamos esta discusión, pero asumimos esta división. 
Más adelante se establecen las premisas de los nuevos institucionalismos. Para 
mayor conocimiento sobre este punto ver a Powell y DiMaggio �1991�� Kraatz y 
Zajac �1996�� Scott �1991�� Greenwood y Hinings �1996�� March y 2lsen �1989, 
2005�, Rowan �1995�� Rowan y MisNel �1999�. 

3 Entre los institucionalistas, no hay consenso sobre cuántas corrientes confor-
man al neoinstitucionalismo. DiMaggio �1991� habla de la nueva economía ins-
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estas corrientes en las que centraremos nuestra discusión, la que 
hacemos por niveles de abstracción, a saber: a� su concepción de 
racionalidad, b� su concepción de actor y su capacidad de agencia 
�empresarial�, y c� alternativas de enfoque más pertinentes para ha-
cer investigación, aunado a su capacidad explicativa para entender 
a las multinacionales en su vinculación con los actores que toman 
decisiones �empresarios-mánager� y con la operación globalizada.

La génesis de las teorías institucionalistas 
y el debate sobre la concepción del actor 
racional 

El basamento teórico que dio origen a las teorías institucionalistas 
se puede encontrar en el clásico debate entre las concepciones holís-
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 �DurNheim, 
1970� o a las que se desprenden de las posiciones de actor racional-
utilitario y del individualismo metodológico. En esta ~ltima posición 
se pueden rastrear puntos de convergencia con los fundamentos del 
liberalismo clásico, teniendo en cuenta que algunas de sus premisas 
están todavía presentes en la versión actual de la teoría neoclásica, 
por ejemplo: los fines están dados y son constantes �egoísmo esen-
cialista, y posteriormente empirismo eficientista del mercado� de un 
racionalismo empirista clásico y neoclásico, se pasó a un irraciona-

titucional, el nuevo institucionalismo en la política y el nuevo institucionalismo 
sociológico en la teoría de las organizaciones. Para Hall �1996� son tres los en-
foques analíticos los que definen al nuevo institucionalismo: el de la elección 
racional, el neoinstitucionalismo histórico y el sociológico� Schmidt �2000� y 
Campbell �2004� hablan de cuatro enfoques, agregando el nuevo institucionalis-
mo discursivo. En lo que sí 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 acción ya no serán racionales, en sentido 
clásico, sino más o menos eficientes en la práctica�. El concepto de 
eficiencia no sería tarea de la ciencia ni su predicción, sino resultado 
empírico a posteriori de la acción del sujeto en el mercado �De la 
Garza, 1992�. En lo referente al individualismo metodológico, este 
puede adoptar tres formas principales, dependiendo de la importan-
cia dada al contexto: el conductismo, que negaría cualquier mención 
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 metodológico es retomado por las teorías de la 
elección racional, solo que ahora ven al individuo en interacción 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 teoría neoclásica 
tienen como hipótesis principal el que los hombres son actores ra-
cionales que buscan el beneficio máximo, que calculan las opciones 
a seguir, y que cuentan con información completa y suficiente para 
elegir la mejor relación entre costo y beneficio. El sujeto es un sujeto 
determinado por la b~squeda del máximo beneficio. Esta posición 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 información total, 
él propone una racionalidad limitada, donde no se obtiene lo óptimo, 
sino lo satisfactorio �Simon, 1989�. De la Garza señala los siguientes 
puntos débiles sobre la concepción del actor racional: la posibilidad 
del cálculo total �contemplar todas las opciones�, la información in-
completa, la existencia de otros motivos para la acción �morales, 
emocionales, entre otros�, las elecciones que pueden depender de 
la red social y económica, y la existencia de límites institucionales, 
reglas, políticas, etc.

La discusión que está de fondo en esta pregunta se relaciona con 
cómo explicar la acción de los sujetos más allá 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 inÀuyen �si esta depende de sus intereses individuales 
y de maximización, o si son impuestos por la sociedad vía las institu-
ciones, o -desde otra perspectiva- si es resultado de la relación entre 
estructuras, subjetividades e interacciones�. 

En los próximos apartados discutiremos cada una de las corrien-
tes institucionalistas. El análisis será comparativo y se destacarán los 
puntos de convergencia y divergencia con la posición del actor ra-
cional de la teoría neoclásica. En la ~ltima parte trataremos la capa-
cidad heurística de las perspectivas institucionalistas para establecer 
las vinculaciones explicativas del comportamiento de las empresas 
�organizaciones� y empresarios, en los procesos actuales �lo global-
local, descentralización-externalización�, comparándolo con el lla-
mado configuracionismo. 

Teorías del nuevo institucionalismo: 
economía institucional, nuevo 
institucionalismo económico, socioeconómico 
y organizacional

a) Economía 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 límites del actor racional- para 
generar nuevas propuestas de explicación a los procesos de acción 
�decisiones� de los actores, ubicados en un contexto de incertidum-
bre, donde la mano invisible del mercado habría fallado y la globali-
zación conformaba nuevos procesos de relaciones entre las empresas 
�la relación global-local, el comercio internacional, IED, etc.�, de 
cómo operan las multinacionales, los estados-nación, y los diferentes 
actores que intervienen, estableciendo nuevas interconexiones que 
requieren nuevas explicaciones. 
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La economía institucional �:illiamson 1975� intenta dar respuesta 
asumiendo que: a� la racionalidad limitada de los actores -por falta de 
información perfecta y de capacidad de cálculo- crea incertidumbre, 
dando lugar al oportunismo� b� la solución ante las imperfecciones 
del mercado son las instituciones, al resolver los problemas de coor-
dinación 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 económica conlleva costos mercantiles, sin 
instituciones los costos de transacción �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 jerarquías de mando que fijan deberes y obligaciones 
�:illiamson, 1975�. La crítica más fuerte que limita una concepción 
amplia de los actores y su agencia, es que finalmente la acción se si-
gue explicando por la b~squeda de la máxima ganancia, pero debido 
a las limitaciones del actor racional, intervienen las instituciones con 
sus reglas. El poder y el conÀicto no forman parte de la explicación� 
lo importante son las jerarquías de la empresa. En la economía ins-
titucional, la concepción de actor es la de un actor dado, es decir, el 
fin y los medios están dados �preferencias�� son actores que accionan 
como resultado de sus intereses �intencionales�, son oportunistas, los 
acuerdos y normas les permiten simplificar la b~squeda y llevar a 
cabo sus planes ventajosos sin pérdida de tiempo �economía de re-
cursos, tiempo y elección�. Así, el actor y la acción serán racionales 
�motivadas por una racionalidad instrumental�, no en el sentido puro 
neoclásico, pero sí en un cálculo optimizador del actor acotado por 
instituciones. Asumen el individualismo metodológico: 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 teorías: retoman la de racionalidad limitada de Simon �1989�, 
la de los derechos de propiedad y la de costos de transacción. A la 
pregunta de por qué aparecen las empresas multinacionales, se alude 
a la falta de definición 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 organización de la actividad internacio-
nal �de producción y comercialización�. Así, la empresa multinacional 
organizará actividades que desarrollará en diferentes países, siempre 
y cuando sea más 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 gestión y el desarrollo de estructuras organizativas �estructura 
de gobernanza� y sistemas gerenciales apropiados para disminuir los 
costos �Coase, 1996� :illiamson, 1996�. Los problemas económicos 
se resuelven a través de arreglos institucionales. Esta posición enfa-
tiza la importancia de las normas y el monitoreo de los acuerdos por 
la firma. 

Las investigaciones empíricas siguen los caminos de comprobar 
hipótesis sobre el comportamiento de la economía y las empresas, a 
través de grandes variables económicas, manteniendo su desinterés 
por explicar los procesos internos de la toma de decisiones frente a 
situaciones similares� así, los actores no aparecen, lo hacen las insti-
tuciones. La caja negra �la empresa� se mantiene oscura.

b) Nuevo Institucionalismo Económico: la 
    racionalidad limitada/lo cognitivo/lo contextual

Un marco teórico de análisis que intenta dar una respuesta más ela-
borada a cómo explicar los procesos de decisión-acción de los acto-
res, aceptando también los límites de la racionalidad instrumental, es 
el enfoque de los neoinstitucionalistas económicos y sociológicos, 
que va más allá de la teoría de los costos de transacción, pues la 
complejizan. El nuevo institucionalismo económico va a tratar de 
explicar la acción bajo dos premisas: i� 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 acción, 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 cómo se aprende y se definen los criterios para la toma de decisio-
nes en condiciones de incertidumbre �North, 2005�� es decir, cómo 
se organiza la información y bajo qué modelos mentales �categorías 
sociales�, dando un papel a la cultura y a la ideología �subjetividad�, 
aunque como veremos más adelante, es un papel de filtro estructural 
que iguala la diversidad de ³percepciones�significaciones´. Esta vi-
sión supera la de los neoclásicos y de la economía institucional que 
ven estos aspectos como exógenos, por lo que no intervienen en las 
decisiones.

El conocimiento -en North- supone una estructura consistente en 
categorías y clasificaciones sobre las cuales construimos modelos 
mentales, históricos y contextuales, modelos y reglas de decisiones 
�North, 1998� 2005�. Es así que ahora la elección sería: a� una elec-
ción por conocimiento y experiencia �historia de la evolución de las 
decisiones� que permite entender la acción bajo incertidumbre, lo 
que lleva a una elección más óptima. El basamento para la elección 
también sería resultado de la herencia cultural com~n �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 
³estructuras organizativas´ �normas embebidas que clasifican, cohe-
sionan y establecen patrones que orientan lo que percibimos, recor-
damos, comprendemos�, permite recibir e interpretar información a 
bajo costo, a través de la filtración del imperativo normativo que uni-
fica la diversidad y da certidumbre. El lenguaje es el medio �código 
institucional� por el cual se realiza el proceso cognitivo de sentido4 
�North, 2005�.

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

4 Ver el análisis 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. Así, el marco institucional en 
el cual se instituya el conocimiento, buscará la mejor opción �optimi-
zación� y la institución será funcional y adaptativa al medioambiente 
�actor individual en interacción interesada con las instituciones�. Lo 
cognitivo se vuelve -a la vez- potencialidad y restricción �dependien-
do de la capacidad y distribución cognitiva, y de la disponibilidad 
y procesamiento de información�. Con respecto a la agencia de los 
actores, esta queda supeditada �acotada�, ahora no solo por la institu-
ción, sino también por lo cognitivo �resultado del sistema de creencias 
y el medioambiente físico�. En dos sentidos, al ser las instituciones 
el centro para el análisis del comportamiento racional, el actor que-
da oscurecido por las estructuras organizativas al ser subsumido por 
ellas. Además, las instituciones se vuelven la esencia de la acción, 
pues configuran el conocimiento, guían y apoyan el aprendizaje, y a 
través de ellas recibimos la información. )inalmente, no logra des-
lindarse de la concepción de actor racional, porque lo cognitivo -que 
sería su aportación hacia una nueva racionalidad- cumple la función 
de optimizar �cálculo� la relación medios�fines �que ya están dados�, 
ya que los actores siguen buscando la mayor eficiencia �optimizar 
utilidades�. En otras palabras, tanto la norma como lo cognitivo, más 
los acuerdos que establezcan las instituciones �actores�, cumplen un 
sentido de utilidad �cálculo� y control para decidir las preferencias 
óptimas. 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. Así, definir como limitada la agencia de los ac-
tores, pues el óptimo estará de acuerdo con cada estructura cultural, 
lleva a diferentes acciones, como resultado de una racionalidad dada 
que busca lo más o menos eficiente de acuerdo a cada cultura. Las 
reglas bajo las premisas del institucionalismo económico 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, quizás, que no con-
cibe razonamientos donde lo valorativo de la acción �mayor o menor 
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óptimo� no sea resultado ~nicamente de lo cognitivo, aun cuando las 
relaciones con los otros actores-instituciones no es solo y puramente 
cognitiva: las instituciones y sus actores están insertos en relaciones 
de poder, de intereses, en contradicción con los otros actores e 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 cálculo 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 análisis5 de North �2005� busca explicar el cam-
bio y crecimiento económico. Desde su interés, la teoría de las ins-
tituciones debe seguir tres líneas de investigación para explicar su 
aparición, supervivencia y desaparición: 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, cómo se perciben e inÀuyen -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 será gradual, y las 
funciones del empresario y su organización serán invertir en adquisi-
ción 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 dependerá de las reglas del juego �insti-
tución�, que no son otra cosa que limitaciones -ideadas por los hom-
bres- de las acciones individuales, para dar forma a la interacción 
humana �ver Torres, 2002�. Son elementos que definen y limitan el 
conjunto de elecciones de los individuos� los jugadores �individuos 
y organizaciones� usarán los recursos y capacidades para ganar el 
juego, y dependerán de la estructura de incentivos. En síntesis, el mo-
delo económico es el resultado del marco institucional �que reduce 

5 Torres �2002� hace una excelente síntesis 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 análisis a nivel macroeco-
nómico: explicar el rol de maximización de las empresas, y cómo 
toman decisiones en situación de incertidumbre, dando al empresario 
el papel de tomador de riesgos �Hamilton y )ennestra, 1998�, trabajo 
que antes hacía el mercado.

De acuerdo con el propio North �2005, p. 99�, es poco lo que se 
conoce acerca del stocN de conocimientos y de lo que envuelven las 
percepciones y creencias que tienen inÀuencia en las decisiones, por 
lo que el interés se centra en demostrar la importancia de las insti-
tuciones para el crecimiento y distribución del conocimiento ligado 
al ambiente físico. En otras palabras, y como lo dice Campbell, se 
puede apreciar un creciente interés en el tema de la cognición 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 señalar que si bien hay un amplio desarrollo de propuestas 
teóricas sobre la importancia de lo cognitivo, no logran introducir el 
problema de cómo opera en el proceso mismo de la acción �decisión�. 
Se da por sentado el stocN de conocimientos como resultado histórico 
del sistema de creencias y la interacción con el medioambiente físico 
y humano, siendo esto lo que determina el crecimiento económico y 
las variedades de culturales. 

c) El nuevo institucionalismo sociológico-económico
    y organizacional

El nuevo institucionalismo sociológico-económico intenta hacer una 
nueva propuesta, debatiendo con la sociología clásica la relación en-
tre estructura�actores. La propuesta consiste en dotar a la sociología 
de una teoría de la elección individual �el holismo no daría explica-
ciones sobre las elecciones individuales� y de una teoría institucional 
más específica, que deben dar cuenta de los mecanismos causales 
a través de los cuales las normas y reglas son producidas y man-
tenidas, y de cómo las diferentes creencias culturales dan lugar a 
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diferentes estructuras institucionales �retoman a North, 2005�. Para 
salvar la visión del actor atomizado, ahora se le concibe en redes 
-al estilo Granovetter-, sumándole la propuesta cognitiva de North. 
Así, los actores están ubicados en grupos de redes embebidas de lo 
social, de creencias culturales y de procesos cognitivos, que serían 
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 posición 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 elección individual, solo que esta es-
taría acotada, constreñida por el contexto. Sería una ³elección 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 metodológico�, lo que limita el rango de opciones 
que los individuos podrían 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-
mación para la toma de decisiones�. Las preferencias de los indivi-
duos en las elecciones tienen que ver -además- con la aprobación �
desaprobación 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 ³bien social´, 
por ejemplo, por el estatus, y así evitar la desaprobación social y caer 
en el ostracismo �Nee y Ingram 1998, p. 31�. Es decir, hay una asun-
ción del individualismo metodológico: elecciones individuales, res-
tringidas por las normas sociales que sancionan �imposición social 
sobre las elecciones individuales�. El punto ideal de esta relación se-
ría que tanto las normas formales, como las informales, coincidieran 
�se engancharan�, lo cual reforzaría la elección idónea sin conÀicto. 
Así, los costos de transacción serían bajos, y el monitoreo y enforce-
ment serían informales. Por ejemplo, de acuerdo con los autores, en 
una economía de mercado, las reglas formales económicas �transac-
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ciones� son reguladas por el gobierno� la contraparte sería la norma 
informal �normas sociales�, como puede ser la honestidad, que lleva-
ría al justo intercambio. La incertidumbre vendría 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 variación entre preferencia e intereses de los 
subgrupos que conforman la organización con reglas formales. El 
bajo costo de las transacciones sería resultado de la ganancia social 
�conformidad con la norma� que se produce �de manera espontánea, 
una parte, en el actual curso de la interacción 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 explicación de las acciones y las reduce 
al uso utilitario de la red. Por ejemplo, la honestidad es un código 
cultural y subjetivo �interpretado�, que si bien se configura en la in-
teracción, también es resultado de procesos que tienen que ver con 
otros mundos de vida �la religión, 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 ³bien social´ operará siempre en consecuencia con la norma 
informal, dando por hecho que la honestidad se constituiría de ma-
nera univoca, y operaría de manera funcional a la institución. Lo 
anterior, sin tomar en cuenta que hay grados de honestidad, los que 
pueden ser resultado de una conformación de elementos y códigos 
que presionan y se configuran en una situación específica. Además, 
no dicen nada sobre cómo 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 configuración puede estar dada 
por códigos 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 conÀicto se resuelve separando la esfera económica �pre-
ferencias e intereses individuales materiales� de la social �ideologías, 
preferencias no materiales�. Así, tendremos la norma como manifes-
tación de los intereses de los actores �la que gobierna lo económico 
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y la que gobierna lo social�, que impondría las preferencias. En este 
sentido, para los autores, un estado centralizado cumpliría el papel 
de imponer las preferencias, pues la norma sería la que sanciona, y 
la elección estaría constreñida por esta, que se monitorea por medio 
de las sanciones �aprobadas y desaprobadas�. Al separar la vida eco-
nómica de las otras esferas, se acepta que las decisiones económicas 
no interfieren en otros espacios de la vida y que la norma resume, 
condensa esos mundos de vida en una sola visión, a la que los actores 
se suman por convencimiento institucional. 

El modelo de análisis que proponen -desde el NISE- Nee e Ingram, 
supera al de la economía institucional �:illiamson� al introducir el 
medioambiente como parte de la interacción, aspecto ya tratado por 
North, constreñido por las normas formales y por lo informal, que 
no solo constriñe la estructura formal, como en :illiamson, sino 
que ubica a los actores en redes embebidas de lo social. El buscar 
dar una nueva respuesta al problema de la elección y al problema del 
libre jugador �Nee, 1998�, los lleva a plantear -como salida- que la 
relación social provee el mecanismo social esencial para la conducta 
de la vida económica� la recompensa no sería material, sino motiva-
da y aprobada por lo social y el ³ranN´, aunque finalmente, retornan 
un beneficio material �Nee y Ingram, 1998, p. 40�. Así, lo social 
implicaría una racionalidad colectiva de la red, intencional, reÀexiva 
e interesada. Definir en qué red buscan ubicarse los actores, lleva a 
pensar en una intencionalidad �reÀexiva� con la que se busca obtener 
un bien �fines dados�� el medio es la red, que puede ser vista como 
vínculo institucional o como red social �amigos�. La recompensa, 
finalmente, siempre será material. 

En resumen, podemos hacer las mismas críticas que al NIE de 
North y su concepción de actor, estructura, agencia y subjetividad. 
En North, lo nuevo y central es la idea de que lo cognitivo define la 
acción. En el NISE, con Nee, Brinton e Ingram, lo más importante en 
la elección es el contexto, bajo una lógica constreñida que fija los lí-
mites, así 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 acción. Este -finalmente- también es interesado �lo 
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que para North son las reglas�. Entonces, tenemos a actores acotados 
y constreñidos, pero al fin, instrumentales� la agencia de los actores 
queda reducida al interés, por lo que la libertad de decisión y elección 
es sujetada. La agencia significa libertad de acción, acotada, sí, pero 
dentro de un espacio de posibilidades, donde tanto lo objetivo como 
lo subjetivo juegan en el proceso de la acción �decisión�. 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 económico, no obstante 
juegan con otros códigos, de modo que en otros espacios pueden no 
ser el eje de la acción. No toda acción es interesada. Respecto a la 
estructura, esta es igualada a la red, que se vuelve el eje del análisis. 
Siguen viendo lo social, lo subjetivo y lo cultural asimilables por la 
institución o por la red, como una idea funcional y de adaptabilidad 
al ambiente, más allá de posibles divergencias.

El nuevo institucionalismo sociológico-
organizacional

El neoinstitucionalismo sociológico organizacional encuentra sus 
orígenes en la sociología clásica de DurNheim y Parsons �aunque 
busca deslindarse del funcionalismo de este ~ltimo�, y en las perspec-
tivas del nuevo institucionalismo económico, con sus supuestos de 
actor racional-instrumental, aunque, como analizamos más adelante, 
el deslinde puede resultar más aparente que real. Como corrientes 
comparten los mismos principios teóricos-metodológicos: una orien-
tación hacia lo cognitivo �la dimensión cognitiva de la acción� y lo 
normativo de la acción �reglas que guían la acción que llevan a un 
comportamiento apropiado�. Además, ven las instituciones como va-
riables independientes, y creen en su persistencia, en el isomorfismo 
en las prácticas organizacionales, y en el estado que hace más 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� están 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 más 
o menos ³eficientes´ y rentables� para los segundos, en cambio, la 
acción responde a lo normativo, cognitivo, a lo ³apropiado´, a lo le-
gítimo, de acuerdo al ambiente institucional, independientemente de 
que tales prácticas incrementen -o no- la eficiencia organizacional o 
reduzcan los costos en relación con los beneficios �Powell y DiMag-
gio, 1991� Meyer y Rowan, 1977� Scott, 2001� March y 2lsen, 1996� 
Scott y Meyer, 1994�. Las instituciones, estructuras institucionaliza-
das desde las cuales los individuos act~an, no son un diseño de estos, 
sino patrones sociales que se reproducen -por castigos y recompen-
sas- en automático �Jepperson, 2001, p. 195�. Los marcos culturales 
�estructuras mentales de conocimiento� enmarcarían �en otros la de-
terminan� la acción, 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 institución con la que los 
actores interact~an 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 acción �decisión�. Es decir, el compor-
tamiento es normativo y guiado, fundamentalmente, por las reglas. 
La institución las objetiva, al institucionalizarse reduce la variedad 
�objetiva lo aprobado y lo desaprobado� y es la organización que 
opera para superar las diversidades en los ambientes locales. Esto es 
posible porque lo hace Àexiblemente, con elementos estandarizados 
�Powell y DiMaggio, 2001, p. 49�. 

Una primera limitación que vemos en esta perspectiva es que al 
hablar de estructuras, estas terminan siendo subsumidas por la ins-
titución �reglas y normas�, de modo que se diluyen. Se obvia que 
hay diferentes niveles de abstracción de la realidad que inÀuyen �el 
micro, lo macro�, que no pueden ser subsumidos solo en la institu-
ción 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 contradicción, porque 
el significado está dado� lo ~nico que tienen que hacer los actores es 
acatar las reglas y actuar de acuerdo con lo apropiado, pues los fines 
están fijados por las reglas y las sanciones� los medios también están 
legitimados y el rol definido, todo determinado por las instituciones. 
Definida así la relación entre actores y estructura �dada�, se puede ha-
blar de un determinismo estructural �institucional�, donde lo que ex-
plica la acción 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 contradicción e incluye la estructura de cultura �objeti-
vación de códigos� donde el significado no está dado, sino que es un 
proceso de construcción de significados para la situación específica 
en interacciones sociales �relaciones sociales en red entre sujetos�. El 
papel de la cultura en el NIS2, más que mediación estructural entre 
los medios y fines, es vista como una herramienta que permite legiti-
mar la acción, al no mediar la subjetividad entre la estructura �reglas� 
y los actores �proceso de dar sentido�. Esta es asumida con un ~nico 
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�. Así, lo instrumental 
�cálculo egoísta� es asumido por la norma, y el actor empresario solo 
sigue aquella que le determina cómo actuar. Disfraz de una acción 
instrumental con interés y cálculo, una acción 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 
concepción de actor racional, dado que este act~a con base en reglas 
y no por el cálculo y el egoísmo �DiMaggio y Powell, 1991�. Pase-
mos a discutir la concepción de actor. El eje para analizar la acción 
�decisión� es la idea de que el interés de los actores está 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 teoría alternativa de la 
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acción práctica �significativa�, que destaca la naturaleza no reÀexiva, 
rutinaria y presupuesta de la mayor parte de la acción humana �Powell 
y DiMaggio, 2001, p. 51� Scott, 2001� �no siente, no reÀexiona, solo 
repite la acción por costumbre, por hábito, se act~a inconscientemen-
te en automático, Powell y DiMaggio, 2001�. En este sentido, para 
ellos, la razón práctica es presupuesta, dada y aprobada por la socie-
dad �normativamente�. La decisión rutinaria responde a la incerti-
dumbre generada por escasez de información y por falta de claridad, 
lo que lleva a actuar de manera rutinaria, sin reÀexionar de acuerdo 
a esquemas cognitivos �Campbell, 2009�. El actuar en automático es 
una forma que busca reducir la incertidumbre ante las limitaciones 
del actor� de ahí que las decisiones se den con base en las reglas 
prácticas o legítimas, y a su operación. Pero como dice De la Garza 
�2006�, la regla y la práctica nunca van a quitar la incertidumbre, lo 
que va a obligar al monitoreo permanente y reÀexivo sobre la acción 
a seguir y sus resultados.

Consideramos que el problema de la decisión por conocimiento 
es equivalente al problema del actor racional limitado �de informa-
ción incompleta�, pues tiene que ver con la capacidad limitada de 
los actores para recabar y procesar información importante, y deci-
dir de manera más cercana al óptimo. El actor cognitivo pasaría por 
estas mismas restricciones, aunque la ventaja competitiva la daría el 
conocimiento �la información�. Alejarse de los aspectos racionales, 
calculadores de la cognición, 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 práctica�. 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-
ción 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 decisión �elección� 
es orientada por la experiencia en situaciones semejantes �imitación�, 
y está en relación con los estándares de obligación �Powell y DiMag-
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gio, 2001, p. 51�. De ahí que no les interese y pongan en tela de juicio 
la utilidad de los argumentos sobre las motivaciones de los actores 
que sugieren una polarización entre actor racional e irracional. A Di-
Maggio le preocupan más las opciones -consideradas posibles- que 
los motivos para elegir determinada acción, porque los individuos 
infieren motivos post hoc �los motivos están dados a posteriori, una 
vez realizada la acción�. Es así que la conducta orientada a metas 
puede ser reÀexiva o pre-racional, en el sentido que reÀeja predis-
posiciones, guiones, esquemas de clasificaciones profundamente in-
corporadas �lo cognitivo como lo dado� �DiMaggio, 2001, p. 108�, y 
precisa que su teoría del isomorfismo ³trata no solo de estados psi-
cológicos 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 decisión, aunque no nos dice cómo se decide 
entre los diferentes motivos dados �rango de elección�, o sea, entre 
³posibles elecciones´ aprobadas y legitimadas, que definen la acción 
�decisión�. En el institucionalismo organizacional de estos autores 
no podemos ubicar a un actor racional consciente, pero sí a uno con 
racionalismo implícito, inconsciente, pues la realidad externa solo 
premia lo cercano a lo racional. En otras palabras, lo que funciona en 
la práctica es racional, y no la consciencia de los actores. La realidad 
externa es la que señala qué es lo racional, y es más racional cuando 
se tienen resultados con mayor ganancia. Al igual que en Von Misses 
�citado por de la Garza 1992�, la acción que siempre es racional �en 
automático� no queda reducida al cálculo para satisfacer un deseo, 
sino que el empirismo de mercado diría cuáles acciones fueron más 
eficientes, resultado del ensayo-error. Es otras palabras, en lo psico-
lógico, no importa si las acciones son resultado de acciones raciona-
les o no� finalmente el mercado premiaría empíricamente a las que, 
independientemente de la conciencia de los actores, mejor adec~an 
medios con fines. Así, el libre mercado no sería 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 acción 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 acción responde 
a lo ³apropiado´ y a lo ³legítimo´, de acuerdo al ambiente institu-
cional, independientemente de que tales prácticas incrementen o no 
la eficiencia organizacional, o reduzcan los costos en relación con 
los beneficios. La legitimidad se deriva, como ya se dijo, de expli-
caciones post hoc o señales simbólicas, 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 ³mitos de poder´, y pueden ser apoyadas por la opinión 
p~blica o por la fuerza de la ley, y por las profesiones �mitos ra-
cionalizados� �Meyer y Rowan, 2001, p. 82�. La distinción de dos 
ambientes, los institucionalizados �campo normativo construido so-
cialmente� y los técnicos �definidos como el control y coordinación 
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 lógica de la confianza y el actuar de buena fe para no 
entrar en incertidumbre. Para March y 2slen �1989, 2005�, al igual 
que sus colegas del institucionalismo normativo, las instituciones 
son un conjunto de reglas que establecen prácticas� son resultado 
de un aprendizaje que es histórico y basado en la experiencia, como 
también, de lo conocido por otros �información que está presente�. 
Los campos organizacionales se adaptan a las reglas, las traducen 
en metáfora y posteriormente se rutinizan. Los autores menciona-
dos sostienen que el comportamiento �acción� es resultado de la 
percepción 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 está condicionada a un conjunto 
de roles, sujetos a normas en función de una situación específica. 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 acción 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 crítica que a 
Meyer y Rowan, aunque al mismo tiempo, promueven las siguientes 
preguntas: ¢es posible hablar de la acción de los sujetos económicos 
dejando fuera la meta de la ganancia", es decir, ¢se puede hablar de 
un sujeto reducido a las reglas para analizar la acción, cuando de lo 
que se trata es de descubrir en el proceso de reconstrucción de la 
decisión qué es lo pertinente, pues el sujeto �económico� es una 
totalidad de relaciones con diferentes niveles de la realidad, que se 
relaciona con otros actores �sean políticos, económicos, familiares� 
como parte de una clase" Desde nuestro punto de vista, no quiere de-
cir que no haya cálculo, pues este también forma parte de la decisión 
³mítica legitimada objetivada en la institución´. El problema radica 
en pensar que en la acción con base en el interés utilitario interviene 
solo el cálculo �costo�beneficio�, que quien act~a 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 acción realizarse de acuerdo con la lógica ³consiguiente´ de 
intercambio. Una no es excluyente de la otra, y el cálculo se pone 
en juego cuando el individuo antepone futuras acciones �Grendstad 
y Selle, 1995�. Nosotros diríamos que toda acción, instrumental o 
no, pasa por el proceso de significación �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 legítimo social. El introducir lo social es lo positivo de 
la propuesta, pero si la empresa no tiene ganancia, muere, ya que el 
capitalismo está hecho para acumular. Por otra parte, para el NIS2, 
no hay que buscar la subjetividad porque está dada como intención 
normativizada, como posición superada. Al asumir un sujeto pasivo, 
receptor de estructuras, no se logra captar la relación 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 señalan -crítica 
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y provocativamente- Powell y Bromely �2013�, en el NIS2 existen 
concepciones embebidas de agencia y de estructuras que constriñen, 
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 análisis en los estudios de las mul-
tinacionales son los aspectos que tienen que ver con la transferencia 
de las prácticas manageriales. El introducir lo cognitivo y lo nor-
mativo �internalización� en la explicación de la transferencia de las 
prácticas, desde el punto de vista deKostova �1999�, enriquecería 
el análisis y explicaría cómo a través de estos procesos �internali-
zación de la norma y lo cognitivo� se podría generar isomorfismo 
en la transferencia de las prácticas. 2 bien, como lo propone :ill-
mot �2011�, superar las debilidades y límites de la corriente que pro-
mulga el voluntarismo empresarial en las decisiones, posición muy 
arraigada en ciertos investigadores. Estos revisionistas6 coinciden 
en las debilidades y limitaciones de los principios del NIS2 para 
explicar los problemas de fondo que siguen siendo: a� la concepción 
de actor y su falta de agencia en las decisiones, no solo económi-
cas� b� la insatisfacción por la explicación del cambio institucional� 
c� la no incorporación de forma contundente del poder, el conÀicto 
y la posibilidad de conformar coaliciones� d� la competencia y el 

6 Por mencionar solo algunos, Colomy �1998�, Konsztenzo �2013�, Lawrence 
�2011� y :illmott �2011�.
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interés como parte de la acción�decisión, y cómo junto a la legiti-
mación también opera la deslegitimación� 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 b~squeda de su extensión hacia lo metodológico, como también, 
su aplicación en lo empírico. 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. Así, sus propuestas no 
logran superar la dualidad entre individuo�institución, institución�
estructura �:illmot, 2011�. El acercamiento a la teoría social y la 
asunción -de algunos autores- de ver la realidad como construcción 
social �retoman a Berger y LucNman�, no encuentra correlato en 
incorporar concepciones más 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 análisis institucional, a las prácticas y rutinas, vistas estas como 
medio por el cual se establecen y transforman las instituciones en 
sus diferentes niveles y multicausalidades. Para )erner, el institutio-
nal work �nombre referido por el NI a la relación 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 �)erner, 2011�, pareciendo -más bien- un reconocimiento 
tardío de esta relación societal. La forma de analizar la transferencia 
de prácticas se da a través de dos conceptos: la dualidad institucional 
�presión de la casa matriz para responder a sus políticas de recursos 
humanos y el lugar en donde se instala la subsidiaria� y la distan-
cia institucional �divergencia institucional en los acuerdos entre el 
país de origen y la subsidiaria�. El problema a explicar es cómo se 
transfieren las prácticas entre matriz y subsidiarias, y si entre ellas 
se internalizan las prácticas y se asimilan dentro de marcos cogni-
tivos -o como resultado del marco normativo-, y si estas tienden 
hacia el isomorfismo �Kostova, 1999� )erner, 2011�. Para este ~lti-
mo autor, esta propuesta que el NI pretende establecer como ³nueva 
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hegemonía intelectual´, no logra dar cuenta de la complejidad de 
cómo se van tejiendo y transfiriendo las prácticas. El poder y el con-
trol se vuelven centrales, y están en relación con recursos, procesos 
y significados, y la transferencia de prácticas no solo es resultado 
de las presiones institucionales, puesto que a la multinacional hay 
que definirla como un actor político �)erner, 2011�, imbricada en 
relaciones antagónicas �capital�trabajo�, donde los diferentes actores 
con los que se interact~a interpretan situaciones específicas, y donde 
el poder se constituye sobre los recursos de poder, en relación con 
los diferentes niveles, actores y prácticas. Así, el poder puede ser 
analizado desde m~ltiples dimensiones. )erner, conjuga la reÀexión 
teórica y los resultados empíricos, y va demostrando la simpleza del 
análisis 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 relación 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-
ferenciación social �raza, nacionalidad, clase, género�, es decir, por 
sus subjetividades �procesos de significación�. Dentro de estas mis-
mas limitaciones podría ubicarse el concepto institutional projects 
entrepreneus �Colomy, 1998�. Este autor intenta dar respuesta a la 
ausencia del poder, y cómo la deslegitimación también forma parte 
de la legitimación, debilidades fuertes en el NI. )rente a estas caren-
cias, la propuesta, parafraseando a )erner, también resulta simplista, 
al plantear que los entrepreneur podrían legitimar sus proyectos vía 
el discurso �Colomy, 1998�, igualando las prácticas empresariales 
y su deslegitimación al discurso, realidad igual a discurso� en otras 
palabras, simplismo y reduccionismo. 2tro tema interesante, pero 
poco explorado, es la discusión 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 inÀuencia de la psicología 
en la propuesta de Dimaggio �Mangi, L., 2009�. Quizás el problema 
de fondo es que no hay cuestionamiento acerca de la concepción de 
realidad que asumen, de modo que siguen trabajando sobre una con-
cepción de realidad que marca tendencias, y que en la práctica�prag-
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matismo se tiende -irremediablemente o finalmente- al isomorfismo. 
Así, el cambio y las relaciones de poder solo pueden ser vistos como 
tendencia al equilibrio y convergencia hacia las mismas prácticas, 
dándole a la agencia �sujeto� un papel pasivo y de internalización de 
las normas. El problema del actor y su capacidad de agencia, de la 
elección individual, la legitimación y el cambio institucional, siguen 
siendo temas no superados, en debate y controversia.

&aPEio y SreGicciyn� eO isoPorfisPo una 
tipología del cambio

El análisis institucional-organizacional busca la predicción, y la for-
ma de comprobar empíricamente algo, se da en el análisis de los cam-
pos organizacionales y en la persistencia de las prácticas �DiMaggio 
y Powell, 1983� Powell y DiMaggio, 1991� Powell y Dimaggio 2001: 
106�. Ante las presiones ambientales, las organizaciones adoptan la 
homogeneidad de prácticas �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 misión, o desarrollar nuevas 
prácticas 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 innovación, en un primer 
momento motivada por el deseo de mejorar el ³desempeño´, puede 
adquirir valor más allá de los requisitos técnicos de la tarea que se 
trate �SelznicN, 1957, citado por Dimaggio y Powell, 2001, p. 106�, 
y puede proporcionar legitimidad, en vez de mejorar el desempeño 
�Meyer y Rowan, 1977, 2001�. La aprobación es normativa y eso 
facilita su adopción. 
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En el terreno empírico, los campos organizacionales �conjunto de 
instituciones proveedores, productores, agencias reguladoras, etc.� 
son el centro de análisis e intentan integrar a los actores a través 
de dos grandes dimensiones, lo que llaman conexión y estructura de 
equivalentes.7

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 investigación empírica, y existe en la medida en que está definido 
institucionalmente. Tres tipologías definen el cambio al isomorfismo: 
1� el mimético, con la incertidumbre simbólica, ambig�edad en las 
metas y sobre qué decidir, lo que lleva a la imitación de prácticas 
organizacionales exitosas, pero también puede ser por ritualismo para 
reforzar su legitimación. El éxito del mimetismo organizacional es 
la respuesta a la incertidumbre� la competitividad conlleva presiones 
para adaptar prácticas eficientes, que pueden fracasar frente a organi-
zaciones más adaptadas. 2� El coercitivo hace referencia a las inÀuen-
cias políticas y al problema de legitimidad� resulta tanto de presiones 
formales como informales. 3� El normativo se debe a la profesiona-
lización �educación formal y legitimidad cognitiva�, y es la lucha co-
lectiva de los miembros de una ocupación por definir las condiciones 
y métodos de trabajo, y por establecer la base cognitiva y la legitimi-
dad de su autonomía ocupacional. La competencia será 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 teórica-meto-
dológica radica, en sus propias palabras, en su utilidad de predicción 
al cambio isomorfo �DiMaggio y Powell, 2001, p. 117�. Las hipótesis 
parten del supuesto de ceteris paribus, y describen los efectos espera-
dos en varias características del campo organizacional, sobre el grado 
de isomorfismos �disminución de la variación y la diversidad�.

7 DiMaggio y Powell �2001, p. 106� definen por conexión las transacciones que 
vinculan a las organizaciones entre sí: relaciones formales contractuales, parti-
cipación de personal en empresas comunes, sindicatos, asociaciones de profe-
sionales, o bien, relaciones informales que pueden estar fuertemente vinculadas 
entre sí 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 reducción 
del nivel macro al nivel micro. No toma en cuenta que hay niveles 
de la realidad, que no hay reglas unívocas, y que la predicción -con 
base en categorías que pudieran ser controladas a semejanza de las 
ciencias naturales- no puede operar igual en lo social, porque los su-
jetos y la realidad están en movimiento, y no están determinados.8 

Desde el configuracionismo, el método implica la reconstrucción de 
la realidad por niveles, de la teoría a lo empírico, bajo condiciones 
culturales y subjetivas implícitas 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 empíricos, sobre la adopción
de los supuestos neoinstitucionalistas

Desde el NI, la presencia de instituciones sólidas �Estado contrac-
tual� es lo que explica el éxito o crecimiento económico de un país� 
así por ejemplo, el desarrollo de un país como México, es la cara 
del tipo de instituciones que allí existen. Un problema extra, como 
se comentó en párrafos anteriores, es que si bien North desarrolla 
teóricamente 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 metáfo-
ras, y lo dan por hecho, sin explicar el proceso por el cual se decide 
por equis metáfora y cómo opera, o por qué se decidió imitar equis 
acción. Es decir, no cumplen y desarrollan las propuestas de Nor-
th, sobre cómo puede operar la racionalidad�limitada�cognitiva en 
los procesos de decisión. Se restringen a buscar establecer cómo los 

8 Desde el institucionalismo, una de las críticas más interesantes respecto a sus 
propios límites en la investigación empírica, en el tema de la predicción e iner-
cia al isomorfismo, y su legitimidad imperante, se encuentra en Kraatz y Zajac 
�1996�.
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negocios multinacionales pueden ser inÀuidos por el marco institu-
cional y el contexto del país en el cual se instalen, en algunos casos 
mencionando problemas de poder y conÀicto, pero las diferencias 
y explicaciones de estas las dan las instituciones nacionales y su 
historia. La inclusión de la historia en las investigaciones es un paso 
importante� sin embargo, su aplicación 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 creación y difusión del conocimiento. La caja negra, digamos, que 
permanece en la penumbra y en ambig�edad, se quiere abrir, pero a 
la vez, la propia perspectiva la cierra, al oscurecer a los actores y sus 
relaciones.

2tros trabajos retoman las propuestas teóricas de los diferentes 
institucionalismos, definiendo desde allí, problemas a investigar de 
manera ecléctica. Por ejemplo, se asume la posición de North insti-
tucionalista, y se agrega la idea de legitimidad bajo las premisas de 
responsabilidad social. De esta manera se persigue salvar el ³vicio 
o pecado´ de asumir la racionalidad limitada, pero instrumental, sin 
desprenderse en sí de la posición. Pero, además, no resuelven en el 
terreno empírico, es decir, en el proceso de investigación que im-
plica una metodología que defina y muestre la pertinencia teórica-
metodológica-explicativa de las acciones. 2tros más simpatizan con 
las propuestas y las simplifican reduciendo el planteamiento a cómo 
lo institucional limita o permite la regulación de las multinacionales 
en un mundo globalizado, con un operar transnacionalizado. )inal-
mente, las instituciones locales de los estados-nación, el derecho in-
ternacional o la intervención de los actores colectivos �los diferentes 
ambientes institucionales, de leyes laborales, sindicatos, leyes sala-
riales, leyes o demandas sociales, ecológicas, 2NGCS, etc.� regulan 
a las multinacionales, y estas actuarían 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 aceptarían para 
legitimar su imagen, con independencia de que se encarecieran los 
costos. En una posición donde el mercado inÀuye, se logran imponer 
sobre él prácticas legitimadas, independientemente de su eficiencia 
y rentabilidad: el ³bien social´. A las empresas no les interesa ana-
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lizar esto en su configuración sociotécnica del proceso de trabajo, 
sino que lo asumen como lo hacen con la regulación internacional o 
nacional. 

El mercado de trabajo sí es un tema de interés de los instituciona-
listas sociológicos-económicos-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 explicación tendría un contenido histórico relacionado con 
el desarrollo y consolidación 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 mínimos salariales-, el monto final 
no es resultado solo de la regla, sino de la negociación y acuerdos-
arreglo entre los actores. En otras palabras, la acción -sea colectiva 
o individual- sería resultado de las reglas y normas institucionales, 
de modo que solo habría que hacer la historia de las instituciones y 
vincular las acciones �mercado de trabajo� a las reglas y normas es-
tablecidas en cada periodo histórico. 2tras investigaciones, desde el 
NI, apuntan hacia el estudio de las multinacionales y la forma en que 
se transfieren las prácticas manageriales, tema tratado en párrafos 
anteriores.

Las investigaciones empíricas que retoman los institucionalis-
tas, en buena parte, consisten en comprobar las hipótesis propues-
tas por esta corriente, bajo categorías y modelos causales. La teoría 
es vista como un conjunto de hipótesis que hay que comprobar en 
la realidad, y cuyo resultado fue predicho.9 Desde el configuracio-
nismo, el eje fundamental de la investigación es la reconstrucción-

9 Algunos autores han introducido la discusión sobre la ciencia y el significado de 
esta, vista a través de los criterios de verdad. Ubicándose unos en el relativismo 
y otros en el pragmatismo, derivando en el psicologismo �Boodin, 1998�. Para 
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construcción de la teoría, vista como criterio metodológico donde 
reconstruir la totalidad implica alcanzar la explicación �De la Gar-
za, 2001�. La totalidad metodológica es la articulación de lo lógico 
con lo histórico �deducción-inducción y como reconstrucción de la 
teoría acumulada�. La teoría es definida como oposición al sistema 
de proposiciones relacionadas deductivamente, como una configura-
ción conceptual en una relación abierta, estructurada por niveles de 
abstracción. En lugar de buscar la predicción, se trataría de la cons-
trucción de espacios posibles para la acción en el presente, que se 
articulan en procesos de diferentes temporalidades y subjetividades. 
Estas articulaciones no llegan a conformar un sistema, sino una con-
figuración� la realidad es una construcción de configuraciones -en 
relación- entre estructuras, sujetos y acciones �De la Garza, 2012�. 

La investigación empírica desde el configuracionismo �abordaje 
teórico-metodológico�, toma la relación estructuras-sujetos-subjeti-
vidad-acción como eje para explicar la acción 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 investigación, son los 
trabajos realizados por Celis �2008�� en ellos da cuenta de la reconfi-
guración del sector bancario en Colombia, el papel de los sindicatos, 
el Estado y el empresariado colombiano, actores activos en la ins-
tauración de las relaciones laborales. Estas tienden a la divergencia, 
y se establecen en relación con las configuraciones sociotécnicas y 
subjetivas, donde la coyuntura juega un papel importante. La investi-
gación de Retamozo �2009� sobre acción colectiva en los piqueteros 
�desocupados� en la Argentina, muestra cómo en la constitución 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 ~ti-
les, valiosas �pragmatismo� y de la satisfacción de lo logrado en los resultados, 
en correspondencia con la satisfacción del investigador. Así, la verdad se reduce 
a la satisfacción que se da en términos de valores �Booudin, 1998�, o bien, la 
verdad responde a los resultados, �correspondencia con los hechos� �:illiams, 
2004�.
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bilidad de constituir la acción colectiva. La configuración social de la 
ocupación, la subjetividad, la identidad, junto a las condiciones ma-
teriales, se engarzan para dar sentido a la acción �Montarcé, 2015�, o 
bien, lo hacen sobre las estrategias empresariales en la subcontrata-
ción internacional, por la inÀuencia de las configuraciones culturales 
y la subjetividad �Hernández, 2012�.)inalmente, cabe decir que estos 
textos se ubican dentro de la vertiente configuracionista

El nuevo institucionalismo, en general, busca también aportar en 
lo metodológico. Para estas corrientes, el estudio de lo institucional 
permite hacer investigación comparativa, al poder observar los efec-
tos institucionales y compararlos con sus diferentes posiciones, de 
acuerdo al contexto. Tres problemas metodológicos se pueden des-
tacar: primero, el uso normativo de la teoría� se parte de hipótesis ya 
establecidas, globalizadas, de dimensiones definidas, por lo que el 
análisis consiste en comprobar lo ya establecido como ³predecible´, 
pues solo se buscan -en la realidad empírica- 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 más complejas, que vayan más allá de una de una ca-
racterización tipológica �Hernández, 2007�. Segundo, lo comparati-
vo no implica que se tenga que realizar la comparación uno a uno 
�cada elemento de la institución comparado con otro elemento igual 
institución�, porque las condiciones de su configuración responden a 
diferentes presiones estructurales, subjetividades, interacciones, cul-
turas, temporalidades. Es mejor hablar de configuraciones y de nive-
les de la realidad y de abstracción. La configuración puede implicar 
un nivel más general, por ejemplo, las presiones estructurales �mer-
cado, competitividad, etc.� que están presentes en todas las empresas 
�instituciones�, pueden verse como nivel general, y como otros más 
concretos, que pueden ser re-significados por los sujetos y darle sen-
tidos diferentes �por ejemplo, configuración 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 
análisis principal� hay aspectos de la realidad que no se objetivan en 
una institución, y que pueden ser centrales para la explicación de la 
acción, por ejemplo, lo moral, lo coyuntural.
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La relación entre estructuras, 
subjetividades-interacciones y acciones

Al inicio del trabajo nos preguntamos cómo explicar la acción de 
los sujetos con los límites del actor racional, y si el nuevo institucio-
nalismo nos brindaba un nuevo ³paradigma´ 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 más las limitaciones que encontramos en 
su propuesta. En el análisis, cuyo eje de discusión ha sido la rela-
ción entre estructuras �instituciones��sujetos y sus acciones �decisio-
nes�, vemos más 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 inÀuencia en la propia institución. 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 aportación 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 económicos. Por otra 
parte, a pesar de que estas redes son de interés, no se define cómo 
se configuran ni qué tipo de redes son, o cómo 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 acción, al generar la estructura de interacciones y limitantes 
de la racionalidad organizativa� entonces, el sujeto es sujetado a la 
institución, oscurecido por las reglas y normas que toman el lugar de 
los actores �organización�. Nosotros diferimos de estas posiciones, 
porque las estructuras no determinan la acción, pero sí presionan. 
La estructura surge de las prácticas que se objetivan, y no la vemos 
igual a institución o a sistema, pues acepta la contradicción y su sig-
nificado no está dado. La cultura forma parte de las estructuras �ob-
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jetivación de códigos que conforma estructuras�, los sujetos sociales 
construyen sus significados concretos para la situación 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 configuración. En otras pala-
bras, hablamos de una reconstrucción de la relación entre estructu-
ras�subjetividades-sujetos� interacciones-acciones.

Todas las derivaciones neoinstitucionalistas aceptan la racionali-
dad limitada de los actores por falta de información perfecta, y por 
carecer de capacidad de cálculo, lo que crea incertidumbre �para la 
economía institucional y para el nuevo institucionalismo económi-
co se genera el oportunismo�. Sin embargo, también podemos sos-
tener que todos los institucionalismos, en mayor o menor medida, 
siguen una línea que lleva a la racionalidad instrumental, aunque 
acotada por normas de manera inconsciente �en automático�� hay 
un actor racional normativo-cognitivo �NIS2�, aunque la raciona-
lidad sea un resultado práctico y no una condición psicológica. En 
el institucionalismo sociológico, se trata de un actor ubicado en re-
des, donde el contexto lo constriñe� pero finalmente, con medios y 
fines racionalizados dados �definidos por el interés y la ganancia�, 
las limitaciones son exógenas al sujeto. En el NIE, es un actor cog-
nitivo e instrumental, con racionalidad respecto a valores �reglas�, 
vista como restricción a otro racionalismo instrumental� hay un uso 
racional del conocimiento y solo saben construir decisiones de cau-
sa-efecto. 2tro 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�, más allá de que sea real o 
imaginaria su inclusión 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 restricción, y esto limita la agencia de los actores, porque la 
forma de hacer conocimiento está predeterminada y cumple el papel 
de ventaja económica� su fin �ganancia� y medio �conocimiento� es-
tán definidos, añadiendo ahora la presión cultural. Creemos que no 
solo las reglas y las normas �reglas y normas también cognitivas� 
conforman los procesos de decisión, 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 intención 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 demás elementos que configu-
ran la decisión. Nosotros vemos a los sujetos como sujetos sociales 
que generan significados no solo económicos, mediados por su sub-
jetividad, en interacción con las diferentes estructuras, no reducidas 
a reglas y normas o esquemas mentales. No se puede hablar de sub-
jetividad cuando se está determinado por el cálculo, esquemas men-
tales o por la normatividad. La subjetividad implica libertad para 
decidir y dar resultado dentro de ciertos límites. Nos preguntamos 
si es posible tener otra mirada sobre las relaciones entre estructuras�
subjetividades y acciones, si toda acción económica debe ser tratada 
como de actor racional que siempre busca el máximo beneficio, aun-
que haya límites institucionales o cognitivos, y si es posible estudiar 
la acción económica como una acción social, es decir, ver a los acto-
res económicos como actores sociales �Hernández 2003, 2012�. Nos 
interesan las reglas y normas, pero con agencia. Tampoco interesa 
un sujeto oscurecido por la asunción de las normas, aunque estas 
intervienen. Interesa un actor ubicado en estructuras-instituciones, 
que establece interacción con otros en espacios de acción, dentro 
de una relación asimétrica de poder y de incertidumbre, vinculado 
con los diferentes campos que conforman la subjetividad. Creemos 
que es importante tomar en cuenta la generación y trasmisión del 
conocimiento, aunque no nos interesa ver al actor como puramen-
te cognitivo� el conocimiento también implica procesos subjetivos 
�interpretación�, culturales y de relaciones de poder, sentimientos, 
valores, lo estético, razonamiento cotidiano, la moral. Tampoco es 
interesante un actor que solo act~a de manera coherente con reglas y 
normas. Es decir, nuestro interés está en un actor que siempre inte-
ract~a con otros que inÀuyen en sus decisiones, en un actor ubicado 
en estructuras-instituciones.
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Una propuesta de análisis de las empresas 
multinacionales y sus sujetos desde el 
configuracionisPo 

La propuesta de De la Garza �2012� del paradigma configuracionista, 
es una nueva estrategia general de construcción de conocimiento� se 
trata de un enfoque teórico-metodológico que implica una concepción 
de la realidad y un nuevo método �una guía heurística� de cómo hacer 
investigación. La realidad es vista como totalidad en movimiento, 
en transformación, y por niveles de abstracción en articulación entre 
el objeto y el sujeto� la realidad por niveles implica el camino de la 
reconstrucción, y a la vez, el de la especificidad� es captar no solo 
lo general, sino también lo específico del objeto �De la Garza, 1998, 
2014�. La problemática expuesta permite introducirnos en una nueva 
dimensión para comprender al sujeto en sus interacciones, que impli-
can visiones diferentes del mundo.

La forma de analizar �método� y entender la acción �que implica 
toma de decisiones� se basa en la reconstrucción por niveles de rea-
lidad, estableciendo las relaciones entre estructuras, subjetividades 
y acciones. La subjetividad la analizaremos como configuración 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 empíricamen-
te �De la Garza, 2001�. Nos preguntamos sobre cómo aprehender la 
configuración de significados de los actores sociales, que se tradu-
cen en diferentes esquemas de acción, 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 explicación 
de la acción empresarial �empresa y empresarios y�o top mánager�, 
nos interesa: a� tomar como eje la relación 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 económicos, y c� analizar la empresa, al empre-
sario y al top mánager, como parte de un mismo problema, donde el 
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análisis corresponda a diferentes niveles de abstracción �Hernández, 
2005�. En otras palabras, la propuesta consiste en ver al empresario 
como un sujeto social �Hernández, 2003, 2006�, que se mueve entre 
estructuras-subjetividades-acciones, mediado por su subjetividad en 
interacción 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 
económico como sujeto social que interact~a siempre con otros ac-
tores, generando significados no solo económicos� en este sentido, 
hay una construcción de la decisión y de significados con agencia 
en interacción. No es una visión de actor determinado por las es-
tructuras o la organización, pero sí presionado por estas. La acción 
se construye en la incertidumbre, en el juego de poder, en el proceso 
de dar sentido y de interacción con las estructuras, la subjetividad y 
las acciones. En este punto engarzamos con la relación empresa-em-
presario y el problema de cómo estudiarlo� definimos al empresario�
top mánager 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 cálculo, pues además de 
lo cognitivo, entra en juego lo no racional, la subjetividad, la cultura, 
el poder. Todo esto está en interacción con otros actores. En este sen-
tido el empresario, el top mánager, no está solo, pues interact~a con 
socios, proveedores, personal administrativo, gerencias medias, en 
un marco de leyes e instituciones, y cuenta con capacidad de tomar 
decisiones en relación a las estructuras-subjetividades, aunque den-
tro de ciertos límites culturales, sin olvidar la ganancia. Además, las 
concepciones que tengan el empresario y el mánager no se traducen 
linealmente en la práctica, sino que pasan por diferentes filtros, con-
formados por actores con diferentes subjetividades �gerencia media, 
jefes, supervisores, obreros�. El eje que permite vincular la relación 
empresa-empresario son las estrategias, definidas como construcción 
de decisiones centrales para la empresa. Las estrategias no son ele-
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mentos de la estructura, y habrá diferentes estrategias no derivadas 
mecánicamente de las estructuras, sino construidas en ciertas condi-
ciones sociotécnicas y socioeconómicas, que pasan a través de las 
concepciones del empresario o top mánager. Como sujeto social, el 
actor empresarial genera significados -no solo económicos-, e inte-
ract~a con otros actores. Cuenta su trayectoria �experiencia�, ya que 
es resultado de una construcción social, en un contexto de determi-
nadas estructuras y relaciones con otros actores. El actor empresario 
está ubicado en un contexto que importa en su constitución, aunque 
como sujeto social tiene capacidad de agencia. Por lo tanto, el em-
presario puede ser el dueño del capital o el top mánager, siempre que 
tome decisiones estratégicas en diferentes niveles, vinculadas con re-
laciones sociales e instituciones que definen su espacio de autonomía 
sobre dichas decisiones. Desde esta perspectiva, la relación empresa-
empresario se puede estudiar dependiendo del grado de autonomía 
que tenga el empresario.

&onfiguraciones Ge ePSresas

En otro nivel de abstracción 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 configuración de las estrategias, qué papel juegan 
los actores y las instituciones, y si se puede hablar de estrategias ~ni-
cas frente a condiciones semejantes del mercado. Nos interesa dar 
cuenta de cómo se objetivan las estrategias en una configuración 
de negocios, y en la configuración sociotécnica productiva, no solo 
como resultado de las presiones estructurales, puesto que las deci-
siones de los actores y la objetivación de estas en una configuración 
productiva, conlleva el componente subjetivo. Para esto retomamos 
otro nivel de la realidad de la configuración de configuraciones, la 
configuración productiva de De la Garza �2002�, la cual implica el 
arreglo entre un tipo de tecnología, 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-demográfico, de calificación y niveles 
salariales� y una cultura laboral, gerencial y empresarial. Además, 
como modelo industrial, incluye la posibilidad de encadenamientos 
productivos y de servicios hacia adelante y hacia atrás, y cierto vín-
culo con los mercados de la tecnología, del trabajo, del dinero, con el 
sistema de relaciones industriales de una zona o país, con las políticas 
económicas, 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 más contundente en una compañía 
trasnacional, al verse presionada por un mercado muy competido en 
comparación con una empresa familiar cuyo mercado principal es 
el nacional, y donde la estrategia de negocios se construye en in-
teracción, 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 acción �desprovista de actores�, e introducir al sujeto como parte 
constitutiva de la acción, 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 sí. 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 prácticas 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-
turación productiva, que define la configuración sociotécnica de los 
procesos de trabajo �decisiones sobre la organización del trabajo, el 
nivel tecnológico, la gestión 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. 2tras estrategias que intervienen y se ponen en juego, 
tienen que ver con lo exterior a la compañía, y si bien repercuten 
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internamente, implican otros procesos, tales como las alianzas estra-
tégicas, las estrategias de comercialización, distribución y logística, 
la inserción dentro de una cadena global de producción que supone 
contar con ventajas comparativas de primer orden, como el dónde 
adquirir o desarrollar la tecnología, lograr la participación de inver-
sión extranjera, el establecimiento de redes de clientes y proveedo-
res, el desarrollo o adquisición de marcas de prestigio. Los actores 
que intervienen en el primer nivel, en la planeación y ejecución, son 
los directivos, mandos medios, trabajadores y líderes 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 político, 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 análisis de las estrategias macroeconómicas �configuración del 
negocio� que emanan de las corporaciones en lo global y nacional, 
y cómo impactan el nivel I, y II de las estrategias, y su implemen-
tación �Hernández, 2012�. Los diversos actores que interact~an con 
las estructuras van construyendo y reconstruyendo las relaciones, y 
dando sentido a sus acciones en relación 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 configuración 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, 
III� en diferentes niveles de la realidad empresarial, con diferentes 
subjetividades y permeada por culturas �nacional, regional, gerencial 
y del trabajo�, conjuntando las funciones de producción, distribución 
y servicios. Esta configuración de articulaciones de negocios e inte-
racciones �diferentes actores que intervienen, espacios geográficos, 
políticas p~blicas, culturas y subjetividades� genera nuevas formas 
de control y nuevos significados en las relaciones entre la empresa 
e inter-empresas. En esta negociación 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 compañías se ven obliga-
das a negociar y a acatar ciertas disposiciones. Estas forman parte 
del entorno global, nacional y regional� son las políticas guberna-
mentales, leyes laborales y sindicales del país y de la localidad, los 
proveedores, culturas regionales, nacionales. Todos estos niveles 
de relaciones son procesos no acabados, que implican una continua 
negociación dentro de límites jerárquicos, 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 configuración 
de interacciones y de acciones, dando como resultado la configura-
ción de configuraciones de la red corporativa de descentralización 
�subcontratación, filial, subsidiaria� �Hernández, 2012�.

Conclusiones

El nuevo institucionalismo, en sus diferentes derivaciones, busca dar 
nuevos elementos para la explicación de la acción de los sujetos. In-
tenta superar y llenar los vacíos que desde su visión, no logra res-
ponder la sociología clásica. 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 
explicación de las acciones- a las normas, concebiéndose así, actores 
autómatas �NIS2�. Los primeros asumen que es imposible hablar de 
actores �económicos� sin la presencia de la racionalidad instrumental, 
aunque acotada por lo cultural y el contexto. )inalmente, el supuesto 
racionalista persiste, y esto sigue siendo lo que define y explica la 
acción. Los segundos, al buscar alejarse de la posición racionalis-
ta y enmarcar la explicación desde otras teorías �teoría de la acción 
práctica, la psicología cognitiva y el interaccionismo�, caen en otros 
extremos y vicios. Por un lado, la acción está determinada por la nor-
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matividad, lo cual -para ellos- es dar por cerrado la discusión sobre 
el actor racional, al no actuar bajo este principio, sino por la norma 
�que ya está embebida y premiada prácticamente por lo racional�, por 
lo que el decidir normativamente, no quiere decir que está resuelto y 
salvado el punto: solo socava y oscurece un problema de fondo sobre 
la explicación de la acción. 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 psicológicamen-
te racional, que calcula y decide por relación costo beneficio, a la 
manera de los primeros neoliberales del siglo XX, como Von Mises. 
El racionalismo está en la propia realidad que premia a posteriori o 
castiga, seg~n la eficiencia de estos en sus prácticas.

El problema central en estos ~ltimos, y que permanece latente en 
los institucionalistas, es cómo lograr incluir las prácticas de los ac-
tores �empresarios, gerentes� en términos de la acción de los sujetos� 
es decir, cómo incorporar a los sujetos con agencia �un actor racional 
por definición implica un imperativo que quita agencia� y no hablar 
solo de instituciones y organizaciones desprovistas de actores. Que-
dan vacíos y problemas no resueltos, no tratados, al menos seriamen-
te, como el problema del poder asimétrico, el cambio como parte 
constitutiva de la acción, la idea de mantener separada la estructura 
organizativa de la productiva. En el terreno de la investigación em-
pírica, como dijimos, se asumen los principios teóricos de manera 
acrítica, 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 función de soporte y 
justificación de ciertas políticas económicas globales, favorecedoras 
de una ideología conservadora. 

El nuevo institucionalismo aporta nuevos aspectos que enrique-
cen la discusión, y dio un paso adelante al introducir lo cognitivo, el 
contexto y las redes. Sin embargo, retrocedió en su idea de explicar la 
acción. Unos no pudieron o no quisieron ir más allá del actor racional 
explícito, 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 reÀexiona, aunque la racionalidad está en la propia reali-
dad �NIS2�. A ambos les falta una concepción amplia de los sujetos, 
y una teoría de la acción social como bien señala De la Garza. Para 
nosotros, el problema central de cómo explicar las acciones de los 
sujetos tiene que ver con el eje de estructuras� subjetividades-sujetos�
acciones-interacciones, tomado como heurística y no como modelo 
teórico.
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Capítulo III

Estrategias productivas y de 
relaciones laborales globales

de Ford, Bimbo, Citibank
y América Móvil

Marcela Hernández 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 decisión. El interés principal, 
sin lugar a dudas, es obtener mayor rentabilidad. Pero estos procesos 
estratégicos están en continuo cambio �combinan lo global con lo 
local), en interacción con una colectividad de sujetos y de estruc-
turas en diferentes niveles de la realidad, con diferentes subjetivi-

1 Profesora investigadora del postgrado en Estudios Laborales de la Universidad 
Autónoma Metropolitana, Iztapalapa, México.
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dades y permeadas por culturas (nacionales, regionales, locales, del 
trabajo, gerenciales, empresariales, etc.), conjugando las funciones 
de producción, distribución, comercialización y servicios. Es decir, 
es una articulación de negocios en interacción con relaciones de po-
der asimétricas �entran en juego las estructuras que las presionan, 
los gobiernos y sus instituciones, las leyes de los diferentes países 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 reconfiguración. En este capítulo, 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-
figuración productiva y de servicios, y la planeada hacia el exterior. 
La primera implica el diseño de cambios tecnológicos, organizativos, 
culturales, de gestión 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, 
cuestión que si bien repercute al interior de la empresa, implica otros 
procesos de decisión y de implementación, tales como: los proce-
sos de descentralización, la incursión dentro de la cadena global de 
producción, que supone contar con ventajas competitivas de primer 
orden, como el dónde adquirir y desarrollar la tecnología, lograr la 
participación de socios e inversión extranjera, el establecimiento de 
redes de clientes y proveedores, el desarrollo o adquisición de marcas 
de prestigio �Hernández, 2007, 2012�. Al contemplar empresas de 
servicios, incluimos una dimensión más a tomar en cuenta: el papel 
dado a los clientes �proveedores como cliente final� en las estrategias. 
El enfoque no clásico incluye la intervención del cliente en la pro-
ducción o la circulación, vinculando producción, circulación y venta, 
tanto en manufacturas como en servicios. Es decir, si forman parte 
de la planeación de la estrategia y se configuran como sujetos labo-
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rales ampliados, con repercusiones en la producción, en lo laboral y 
en el control de los procesos, los actores que intervienen en la rela-
ción (trabajador-cliente-empresa) se vuelven objeto de nuestro inte-
rés, para explicar las conformaciones de la configuración estratégica. 
Para la definición de las configuraciones estratégicas, se consideró el 
porcentaje de las ventas totales de las multinacionales hacia el exte-
rior, el n~mero de plantas productivas �filiales�, las tiendas ubicadas 
en el extranjero, así como el n~mero de empleos generados en lo 
global. Para ello, en la primera parte se presentan las estrategias de 
las multinacionales mencionadas, en el periodo señalado.

Al abarcar un número de dimensiones amplio, se tomaron varias 
fuentes para su análisis� a saber: informes anuales de las empresas, 
los informes laborales que se publican en las páginas web, los infor-
mes de la corporación que se publican en las Bolsas de Valores. Ade-
más, se seleccionó información que hiciera referencia a las acciones 
emprendidas, en relación con las multinacionales, en lo interno y en 
lo externo. Para esto se identificó si hubo cambios en la configura-
ción socio productiva, en la configuración de configuraciones, y en 
qué consistieron. Alguna información 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 reÀexiones finales. El análisis 
comprende del 2000 al 2015, periodo en el que las corporaciones 
-en lo global- dan un viraje, e inician una reestructuración integral 
multinivel de largo alcance, que lleva a una nueva configuración pro-
ductiva y del negocio.

Estrategias globales y dinámica de las 
multinacionales

a) Ford una empresa global

)ord es una multinacional automotriz emblemática de Norteamérica. 
La familia )ord 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 compañía 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 distribución de automóviles) tiene presencia en seis continentes, a 
través de sus seis centros regionales: Norteamérica �incluye a EEU, 
Canadá y México�, Sudamérica, Europa, Este Medio, Èfrica y Asia 
Pacífico. Para el 2014, este sector generó 194,000 empleos, de los 
cuales 90,000 correspondieron a la región Norteamérica �www.ford.
com). Ford cuenta con 66 plantas en el mundo, de las cuales nue-
ve funcionan como plataformas globales. La región norteamericana 
concentra 30 plantas productivas �www.ford.com�. 

La unidad de Servicios )inancieros integra a )ord Crédito y a 
otros servicios de finanzas que incluyen un holding de empresas: 
venta de partes de vehículo, distribuidores y dealers (dealership). 
Esta división es central, y define el éxito financiero de )ord, la provee 
de dinero fresco (cash), y le genera dividendos para invertirlos en 
investigación y desarrollo de productos. Se puede decir que es el ne-
gocio ³lucrativo de )ord´� para el 2014, esta división sumaba 11,890 
empleos globales (http://corporate.ford). Ese mismo año, Ford invir-
tió 6.9 billones de dólares en investigación, registró 877 patentes, 
vendió 24 vehículos renovados, amplió su mercado, y vendió 6.32 
millones de autos, globalmente, obteniendo una utilidad de 3.6 bi-
llones de dólares. )ord Crédito obtuvo una utilidad de 1.6 billones 
de dólares �http:��corporate.ford�. Esta compañía, en los ~ltimos 30 
años, ha pasado por continuas crisis y reestructuraciones productivas 
y de configuración del negocio �Bernard, 2015�.

Crisis, restructuraciones y cambio en la 
configuraciyn GeO negocio� SroGuctiYa y Ge 
venta

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

Para el 2005, la compañía 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 vendían autos, había 
un decrecimiento del efectivo, y no se podía financiar a los consumi-
dores del crédito �)ord, 2008�. A esta situación, se sumaba un agra-
vante más: EUA también daba signos de recesión, y se congelaban 
los créditos. La compañía empezó a sufrir falta de liquidez. Para el 
2008, la situación se agravó al estallar la crisis general de la industria 
automotriz. 

La competencia internacional, por su parte, introducía al mercado 
americano productos más eficientes, y había acrecentado la externali-
zación, ya no solo de ensamble final, sino también de componentes y 
de manufactura Àexible �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, inÀuirían en la baja demanda de los vehículos )ord. Desde 
nuestro punto de vista, esta crisis también reÀejaba la pérdida de con-
trol del negocio por parte de la propia administración� pérdida de 
control de la calidad y en la producción, que llevó a una pérdida del 
mercado. Es en esta situación crítica que Bill Ford, CEO de Ford, 
decide contratar a Alan Mullay, ex CE2 de Boeing, con experiencia 
en concepto y diseño de aviones �calidad y eficiencia tecnológica�, 
para asumir la dirección de la compañía. el llevaría la experiencia 
de la aeronáutica a la industria automotriz: el ensamble modular y la 
calidad total de los procesos. Se iniciaba así el proceso de reestructu-
ración, bajo la gran estrategia denominada One Ford, Way Ford, “un 
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equipo´ �global�, un plan y una meta global´� un solo )ord, un solo 
camino para serlo. Su traducción en la práctica era -y sigue siendo- 
controlar conductas esperadas, lo que se espera de los trabajadores 
)ord. Estas serían: 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, subrayaría 
la descentralización �externalización de los procesos de producción, 
diseño, herramental y de proceso), basada en la reorganización de la 
producción global, con soporte en la plataforma global (de menor 
complejidad� y la Àexibilización de la producción �BrinNey 2003� 
Hernández y Bello, 2008� LiNer y Morgan, 2011�. La informatización 
ligada a la producción y a la venta, permitiría producir con base en la 
demanda global �Entrevista a informante clave�. Además, la produc-
ción y los proveedores estarían integrados en la producción 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 imprimían la dinámi-
ca sobre la cual operaba la empresa. Era el momento de romper con el 
status quo que prevalecía por más de 30 años, ³en una forma de ope-
rar el negocio y la fábrica no competitiva´ �Morgan y LicNer, 2011�. 

Dos aspectos nuevos que se sumaron y pasaron a formar parte 
importante y de transformación de la estrategia global de Ford, y que 
son interesantes de analizar, tienen que ver con: a) la importancia, en 
esta compañía, de la conjunción entre producción y servicio como 
parte integral del negocio. En este sentido, para )ord, el cliente final 
(consumidor) se vuelve un elemento importante: es un referente de la 
evaluación, no solo del servicio �servicio de venta, rapidez en el trá-
mite del crédito, buen servicio de mantenimiento, etc.�, de la calidad 
de los productos y de lo que demanda el mercado. Además, se reco-
noce su participación como aportador de ideas para “innovaciones” 
en los productos. Así, 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 evaluación- como parte de la estrategia global. 
b) Los proveedores se vuelven eje central de la innovación y la pro-



143

Capítulo III. Estrategias productivas y de relaciones laborales...

ducción� esto deviene en una interacción mutua entre actores de las 
compañías, en sus diferentes niveles, rebasando los límites de control 
-de ambos- en las empresas. 

Los Tier 1 establecen relaciones y contratos de larga duración (pro-
veedores), y pasan por el control de Ford Company al requerir su 
aprobación, no solo en cuestiones de tecnología 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 mínimo del salario 
�síntesis de entrevista a informantes clave, realizada el 15 de marzo 
del 2014�. En este sentido hablamos de una ampliación del concepto 
de empresa, de control y de sujeto laboral ampliado. Esta estrategia 
global contempló el cambio en las relaciones laborales y sindicales, 
ligándolo a una nueva forma de producir y de llevar el negocio, con 
implicaciones desventajosas y de pérdida de beneficios para los tra-
bajadores �Àexibilidad laboral y el outsourcing), y de ajuste para la 
administración. Es decir, fue una estrategia global integral de cambio 
y de acumulación de capital.

1ueYa &onfiguraciyn GeO negocio y
una nueva forma de acumulación de capital

La planeación del cambio en Ford global se realizó desde la direc-
ción �LiNer, 2011� Cutcher, 2011�. La puesta en operación implicó la 
conformación de equipos de especialistas globales (ingenieros alta-
mente calificados en diseño y procesos� contratados -una parte- por 
outsourcing, e integrados a una plataforma global de comunicación 
en tiempo real, bajo la dirección de un líder �LiNer y Morgan 2011�. 
Las repercusiones de este cambio impactaron a los trabajadores de 
línea y al sindicato. 

Entendemos la reingeniería mencionada, como la necesidad de la 
dirección 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� 
Hernández y Bello, 2008, p. 124�. Esto se tradujo en una disminución 
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de la autoridad y liderazgo de los directivos regionales de los dife-
rentes países, vía un control burocrático y de asignación de responsa-
bilidades� ahora ellos dependerían y reportarían a la matriz �Cutcher, 
2011� LiNer y Morgan, 2011�. Se planeó un nuevo mercado hacia la 
producción de autos medianos y pequeños -América Latina tomaría 
importancia en este punto-� la expansión ahora se dirigiría al mer-
cado externo, hacia Asía pacífico �India y China� �www.ford.com). 
La descentralización significó la externalización de los procesos de 
producción, diseño, herramental y de proceso (outsourcing de estos 
procesos� �síntesis de entrevista a informantes calificados, realizada 
el 20 de junio del 2014�. Es decir, en el extremo, )ord solo realiza-
ría el ensamble final del auto y algunas operaciones, lean production. 
Se implementa la plataforma global ligada a los proveedores� estos 
se reubicarían en el mismo espacio geográfico de la fábrica, redu-
ciendo su número, produciendo y diseñando en conjunto (armadora 
y proveedores� �LiNer y Morgan, 2011�, lo que llevaría al ensamble 
modular, que se basó en la producción de Nits �componentes y partes 
integrados modularmente, listos para ensamblarse, al igual que en 
la aeronáutica�, que simplificaría el trabajo de ensamblado, generan-
do una economía de escala de sus componentes �Hernández y Bello, 
2008�. Esto permitiría trabajar con base al J	T �Justo a Tiempo�, y 
economizar tiempo y costo. La relación entre proveedores y Ford se 
complejizó� la interacción fue de largo plazo, lo que es una constante, 
buscando la lealtad de los proveedores.2 En este proceso de cambio 
descubrieron la tecnología de la información y su utilidad, tanto en el 
proceso productivo como en la administración, y para la relación con 
los clientes �Sligman, 2005�. La tecnología les permitiría tener una 
base de datos (historial) con la opinión del cliente y su evaluación 
sobre el servicio �atención, tiempo en otorgar el crédito, información 
sobre las características del auto, fallas, etc.), la calidad del auto, el 

2 Los directivos de Ford declaran estar conscientes de que antes de establecer la 
relación con los proveedores, eran mal evaluados por ellos, al no entablar rela-
ciones recíprocas. Ahora buscan alinearse a la nueva configuración productiva y 
del modelo, entablando relaciones más cercanas �entrevista a informente clave, 
realizada el 22 de septiembre del 2014�.
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diseño, y la tecnología (gasto de combustible, arranque, frenado, co-
nectividad, seguridad, ergonomía, color, etc.� �)ord, 2008� Sligman, 
2005�. Aunado a esto, se abrió un panel en la página de la empresa, 
para que el cliente diera ideas sobre qué innovar, qué le gustaría que 

2000 2013

Centros de 
negocio

Mercado

Expansión

Portafolio

Descentralización

Producción

Burocracia

Proveedores    

106 centros alrededor 
del mundo.

Autos y trocas grandes.

Norte América 
�comprende a México� 
y Europa. 

Diversificado en 
producto y marcas.

Externalización 
espacial.

Se producía de acuerdo 
con la capacidad de 
producción.

Ambivalente (seguían 
reglas burocráticas, no 
había responsabilidades 
claras).

Producían parte de las 
piezas.

Se comprime la estructura 
a seis centros con 
distribución regional. 

Nuevo mercado interno en 
EUA de autos medianos y 
pequeños.

Asía Pacifico �India y 
China).

Se concentra en 
reestructurar autos de la 
propia marca, venta de las 
otras marcas. 

Externalización del 
producto: diseño, 
herramienta, procesos.

Producción en razón más 
directa con la demanda.

Más burocracia y control 
rígido.

Descentralizan a 
proveedores.

Cuadro 1. Reestructuración de la configuración de Negocios de )ord.

Fuente: elaboración propia con síntesis de la información anterior.
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se introdujera en el auto o qué quitaría. De hecho, esta es una de 
las actuales estrategias centrales de )ord �www.ford.com�. En este 
sentido, se puede decir que la empresa buscó al cliente final �con-
sumidor) como referente e incidencia en lo productivo, al ser guía 
sobre cuáles son las preferencias �necesidades� de los consumidores 
a futuro. Buscaron alinear la producción y la innovación con base en 
las preferencias inmediatas y proyectadas del mercado, lo que impli-
caba dar un paso para alinear la producción con la demanda� de ahí 
que ahora uno de los principios que guían la producción, 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 requería de es-
trategias particulares, no solo de calidad productiva, sino de calidad 
en el servicio. Así, el cliente pasa a ser consentido, y forma parte de la 
³gente de trabajo de )ord´. Llevando a los servicios las técnicas de 
estandarización (una misma manera de vender, los pasos a seguir en 
la venta, información común al cliente, tiempo dedicado al cliente) 
y de calidad total (aplicación del six sigma en las ventas y servicios 
que otorgan�, se conecta la producción en la fábrica con la atención 
y la forma de trabajar en servicios �Cutcher,2011�. De lo clásico a la 
inclusión de lo no clásico en lo productivo �Cuadro 1�.

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

&onfiguraciyn SroGuctiYa� lean production 
“One Ford, Way Ford”

En producción, la estrategia puede sintetizarse en la producción ba-
sada en la demanda, la implementación de la plataforma global y 
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Àexible, el ensamble modular, la informatización y automatización 
(robotización y software) en ciertas partes del proceso, la inclusión e 
integración de los equipos de trabajo basados en el sistema lean/
six sigma,3 la Àexibilización del trabajo �diversas formas� y de los 
contratos colectivos, y la recuperación del control a través de los pro-
cesos de estandarización. Una mayor unilateralidad en las relaciones 
laborales y un sindicalismo con menor fuerza para negociar. La for-
ma de operar la producción tiene como base la arquitectura única, 
ligada al ensamble modular, “única manera operativa de ensamblar”: 
el proveedor entrega el kit (integración de varios componentes) y el 
trabajador lo ensambla. No implica mayor recalificación, pues es 
una simplificación de las tareas que realiza el trabajador �informan-
te clave). Esta única manera de operar impone una disciplina en la 
producción y estandarización de los procesos. Para Ford, la forma 
de lograrlo fue la codificación de la información de cada proceso, 
información 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 tecnología) 
�Cutcher, 2011� LiNer y Morgan, 2011�. La información se registró y 
el conocimiento obtenido fue (y es) devuelto a la empresa, que estan-
darizó y contin~a estandarizando los procesos �LiNer, 2011� Cutcher, 
2011� LiNer y Morgan, 2011�. Se puede decir que fue la extracción 
del conocimiento de trabajadores y administrativos potencializado 
por la tecnología y la reingeniería de los mismos. 

La estandarización requiere de una arquitectura com~n y definida 
de vehículos ensamblados en línea, sobre la cual se sub-ensamblan 
los kits, constituyendo una ~nica manera de producir, bajo la técnica 
six sigma �conformada por una mezcla de las técnicas de calidad de 
Honda y Toyota� �Morgan, 2002� LiNer,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 administración y 
el departamento de manufactura y RH es una historia reciente en Ford. En la ne-
gociación con el sindicato en el 2007, se estableció la inclusión e integración 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 comunicación se estipularía 
el rompimiento de la jerarquía, las reuniones informales cobrarían 
importancia, se definirían claramente las líneas de comunicación, y 
se discutirían las ineficiencias y errores en el equipo �global, local� 
�entrevista a informante clave� LiNer y Morgan, 2011�. La comu-
nicación entre el equipo de ingenieros (la tarea de los ingenieros 
era y es estar diseñando y transformando procesos, simplificando las 
herramientas, y supervisar, sobre todo de las partes más automatiza-
das� y los altos niveles se intensificó: reuniones cada semana, mes y 
diariamente por internet �LiNer,2011� informante clave�. Esta trans-
formación trastocaría la cultura gerencial y la estandarización, y el 
control aplicado en el nivel del piso de la fábrica, se extendió hacia 
las gerencias� así, la resistencia y el sabotaje aparecieron en este ni-
vel jerárquico �LiNer, 2011� LiNer y Morgan, 2011�. Hay resistencia 
al cambio que supone definir cómo operar y pensar el proceso, que 
para la gerencia significaría, en términos sintéticos: innovar   nueva 
forma de hacer   estandarizar   disciplina   reportar   controlar. Lo 
anterior representa la pérdida de poder junto con la burocratización 
de las funciones� es alinearse a lo que se establece desde la gerencia. 
Las reglas y prácticas del trabajo cambiaron� ahora en la línea, el 
trabajador supervisaría la calidad y evaluaría el producto, por lo que 
se conformarían equipos de trabajo para resolver los problemas en el 
acto, concepto diferente al de célula de producción. Esto llevaría -y 
llevó- 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 profesión de ingenieros. Pero también sur-
gió la necesidad de menos trabajadores, y en algunos procesos, una 
mayor intensificación del trabajo �Cutcher, 2011�. La automatiza-
ción de las operaciones implicó una operación-un operador, es decir, 
una individualización del trabajo �Cutcher, 2015� LiNer y Morgan, 
2011�. 

)ord, hasta antes de la primera reestructuración del 2000, no con-
taba ampliamente con tecnologías de la información, lo que no le 
permitía tener una base de datos que diera cuenta de procesos y so-
luciones en relación directa con los clientes �Sligman, 2005�. Si bien 
las plantas tenían tecnología automatizada y robots, cada una operaba 
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con sus propios procesos y soluciones �LiNer y Morgan, 2011�. En 
otras palabras, no se podía hablar de una introducción decisiva de 
prácticas organizacionales -al estilo japonés-, ni de técnicas de ca-
lidad ni de lean production, o lo que llamamos Nuevas )ormas de 
2rganización del Trabajo �N)2T�, de acuerdo con la propia evalua-
ción de Ford, que operaba bajo una cultura gerencial del dispendio4 
y de falta de definición de responsabilidades. En otras palabras, a 
principios del presente siglo, Ford no había logrado establecer con 
éxito la calidad total, ni había transitado a la producción Àexible�lean 
production, ni planeado una estrategia que lo llevara a ser una em-
presa global. En este sentido, mantenía una configuración productiva 
tradicional, sin negar que en ciertas fábricas se estaban implementan-
do, de forma parcial, técnicas de calidad basadas en las N)2T� sin 
embargo, esto no era una estrategia que emanara de la corporación, 
mucho menos, que fuera representativa de Ford.

Estrategia de relaciones laborales y 
sinGicaOes� Oa Áe[iEiOi]aciyn GeO traEaMo
y su precariedad, y los CCT, una estrategia 
Sara EaMar costos OigaGa a Oa siPSOificaciyn 
de proceso 

La estructura laboral en los Estados Unidos, extendida a otros países, 
se basaba -hasta antes de la restructuración del 2006- en trabajadores 
de planta en todos los niveles (operativo, ingenieril, gerentes, direc-
tivos). Los directivos hacían carrera al interior de la empresa, pu-
diendo afirmarse que eran producto )ord �entrevista a informante 
clave). La comunicación entre ingenieros y top mánager no era ágil, 
primando la jerarquía, más no la definición clara de responsabilida-
des en los mánager �LiNer y Morgan, 2011�. En otras palabras, había 

4 Un informante clave de Ford narra cómo le sorprendió en una estancia en la 
matriz, el dispendio de recursos: cada administrativo tenía su computadora, im-
presora, teléfono, y lámpara de luz, en comparación con la austeridad japonesa.
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una clara separación jerárquica entre los obreros, ingenieros y los 
tops mánager, que en lo productivo se reÀejaba en la división entre 
concepción y ejecución. Así, la comunicación no era Àuida, y los 
problemas no eran socializados y resueltos de manera expedita �LiNer 
y Morgan, 2011�. Sin embargo, se contaba con un contrato colectivo 
de trabajo con logros sindicales importantes, que se extendían a los 
dependientes familiares. Pero de acuerdo con Cutcher �2011�, en las 
negociaciones, el sindicato no lograría institucionalizar los benefi-
cios logrados.

Entre el 2006 y 2007 �la negociación en los Estados Unidos duró 
un año), la administración negoció con el sindicato el cierre de plan-
tas, despido de trabajadores, jubilaciones anticipadas, la transforma-
ción del CCT, tanto en la estructura de pago como en la instauración 
del trabajo Àexible �UA:-)2RD, 2011�. El resultado fue la imple-
mentación del outsourcing, que impactó a todos los niveles, y llevó 
al adelgazamiento del organigrama. Desaparecieron el 35� de las 
vicepresidencias, se contrató por outsourcing a trabajadores, directi-
vos estratégicos, diseñadores, ingenieros. Se cambió la composición 
y planes de beneficio, se eliminó el pago por méritos, no se pagó el 
beneficio adicional, se eliminó la ayuda para dependientes, se dis-
minuyó el seguro de salud y se quitó el programa de beneficios por 
eficiencia. En la contratación de nuevos empleados por hora, se esta-
bleció una nueva estructura basada en salarios más bajos �US 19.30 
por hora�. Se implementaron nuevas reglas de trabajo Àexible y el 
retiro voluntario. Ahora se contrataría extensivamente por hora, y el 
pago se haría por niveles �)ord, 2008�. ¢Qué resultados arrojaron es-
tas prácticas" Entre el 2000 y el 2012, se dio una reducción de salario 
efectiva de 10�, la eficiencia en ingeniería mejoró -en costos- en 
un 60�, el costo de herramienta en un 90�, y la producción, entre 
el 60� y el 40� �LiNer y Morgan, 2011�. La reducción de costos se 
logró en la manufactura (desarrollo) del nuevo vehículo: de 14 me-
ses para la producción, se pasó a ocho meses. En síntesis, hay una 
reducción de vehículos en plataforma, lo que aumenta el número de 
vehículos en producción� se reducen la complejidad en manufactura 
�sub-ensamble modular a través de los Nits�, las compras a escala 
mundial y los costos fijos �LiNer y Morgan, 2011�.
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Para algunos académicos, esta negociación entre )ord y el sindi-
cato fundó nuevos patrones de negociación, al sentarse el sindica-
to y la empresa, en los Estados Unidos, a negociar por primera vez 
el CCT, con información confiable y transparente de la empresa. Se 
trató de discutir y acordar de manera conjunta la Àexibilización del 
CCT, y establecer equipos de trabajo para lograr a calidad y la mejora 
continua �Cutcher, 2011�. Sin embargo, para este autor, ³la negocia-
ción ahora no fue sobre el aumento de un salario, sino un sindicato 
buscando un mínimo de concesión”. En este sentido, la negociación 
y la participación del sindicato implicó asumir lo planeado por la em-
presa� no definió ni decidió, sino que se sumó, colaborando en la es-
trategia de Àexibilidad en el trabajo y de outsourcing planteadas por 
la administración, y aceptó nuevas reglas de trabajo. Así, no se puede 
hablar de una bilateralidad en las negociaciones, sino de una nego-
ciación, donde la administración llevaba la pauta, sin desconocer que 
por primera vez, la empresa buscó 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 
ganó en bilateralidad, y más bien, operó en union corporatism.

En síntesis, para la compañía, Àexibilizarse y desregular las re-
laciones laborales era parte de la estrategia global de transformar la 
forma de producción tradicional de Ford, donde la descentralización 
del producto y el outsourcing configuran una red de relaciones que 
se volvería la nueva estrategia global de acumulación de capital �De 
la Garza, 2012�. La combinación de presiones estructurales �crisis 
económica, de calidad, financiera, de competitividad�, que implicó 
multiniveles (global, nacional, de la corporación, la empresa) y acto-
res (el Estado, el sindicato nacional y local, administración, senado), 
fue el contexto sobre el cual se asentó la reestructuración productiva 
y laboral del negocio en Ford.

b) Grupo Bimbo (GB)

Grupo Bimbo �GB� es una empresa panificadora oligopólica, de 
capital mayoritariamente mexicano. La matriz se encuentra en Mé-
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xico, y la mayoría de las acciones pertenecen a la familia Servitje 
�75��, que ha ostentado la dirección de la empresa por 70 años. GB 
produce, distribuye y comercializa sus propios productos en Méxi-
co, y en gran parte de los países donde se ubica. Actualmente, es la 
panificadora n~mero uno por ventas, de las cuales el 54� son en dó-
lares. Tiene presencia en 22 países 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 dólares �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 distribución y 144 plantas, de las cuales 40 se ubican 
en México y 85 entre Estado Unidos y Canadá �Bolsa Mexicana de 
Valores �BMV�, informe anual 2013�. En este sentido, por el n~mero 
de plantas, trabajadores y ventas totales, los mercados principales 
del grupo son el mexicano y el de América del Norte.5 Bimbo tiene 
70 años de presencia en el mercado mexicano y solo cerca de 10, a 
nivel multinacional. 

La internacionalización del Grupo Bimbo (GB) comenzó hacia 
finales de los años noventa, periodo en el que principalmente se ex-
pandió hacia América Latina, haciendo un intento tímido en EUA� 
posteriormente, se expandiría a China. Sin embargo, la expansión 
internacional de la empresa, ligada a una estrategia global, se inició 

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 división  Bimbo BaNeries, USA �BBU�, pan empacado y dulce, se destina a 
mercado minorista en EUA� la distribución de productos es importado desde Mé-
xico, para el mercado mexicano e hispano. El 58� de la distribución es operada 
por terceros. 3. La división El Globo (pan y pastelería) para un nivel de consumo 
alto. 4. La cuarta división es la que corresponde a  América Latina �2LA�. 5. La 
quinta división es Bimbo China �Bimbo Beijing )ood Company�� son empresas 
de comercialización y cuentan con dos plantas. 6. Finalmente, la división  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 consolidaría en el 2009. La internacionalización 
se logró gracias a una agresiva y global estrategia de expansión y 
diversificación espacial hacia EUA, Canadá y España, junto con la 
implementación de nuevas estrategias globales productivas, al estre-
nar -de lleno- en el mercado norteamericano (Informe anual Grupo 
Bimbo, 2000, 2002, 2005�. 

El negocio está estructurado en tres grandes divisiones: a� las 
plantas productivas (fabricación del pan, principalmente), b) las a-
gencias de comercialización (ventas) y c) el sistema de distribución 
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 expansión y diversificación a tra-
vés de la compra de compañías extranjeras con sus marcas, o con 
la apertura de nuevas plantas �y con el cierre de otras�� b� el re-
cambio de una estrategia de integración vertical �Cherm, 2008�, 
en búsqueda de una economía de escala en la materia prima�6 c) la 
estrategia de informatización y automatización que llevó a la cons-
trucción de la infraestructura tecnológica, no sólo en producción, 
sino también, en la construcción de una amplia plataforma de in-
formación� es decir, vincular la informatización y la automatización 
de los procesos operativos de ventas con los procesos productivos. 
El sistema de información permitiría estar en red con sus filiales, y 
así tener información concentrada y un mayor control de procesos, 
personal y ventas. Esto se materializó -en lo operativo- en la bús-
queda de la estandarización y control de los procesos. La compañía 
sigue invirtiendo en la reestructuración integral de la configuración 
socio técnica productiva, aunque parte de las nuevas plantas que se 
sumaron como resultado de la compra de nuevas marcas, según sus 
propios datos, son obsoletas �Ramírez, 2015�. La tecnología fue -y 
sigue siendo- una de las principales estrategias de este grupo, y parte 

6  Así como la fábrica de  mermeladas las compró el hijo de Roberto Servitje� es 
decir, contin~an -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 b~squeda de un mercado más global� d� inversión en logística: 
estrategia central de distribución, comercialización y de control de 
GB, que le ha permitido concentrar una alta capacidad de operación 
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 países de América Latina. Los diferentes mer-
cados con preferencias en productos más dietéticos, por ejemplo, 
las leyes y reglas en la distribución y consumo de cada país, y la 
forma de adquirir los productos alimenticios por los consumidores, 
han limitado la integración 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 trató de posicionarse en el mer-
cado de EUA, implementando la misma estrategia de distribución y 
comercialización, ejes centrales para su éxito, tanto en el extranjero 
como a nivel nacional� sin embargo, el resultado fue fallido, y en 
el 2002, lo llevó a una crisis financiera y a su rescate por parte del 
Estado, al condonarle el pago de impuestos �Hernández, 2007�. Hay 
factores que inciden más allá de lo productivo o de la propia comer-
cialización� en este caso, tuvieron que ver con las reglas institucio-
nales y la forma de operar de las compañías, lo que implicó costos 
y barreras sindicales diversas, en los diferentes países en los que se 
instaló. En EUA, distribuir en 50 estados el producto, se tornó en 
un problema� el sindicato transportista no aceptó hacer reparticiones 
en horas fuera de las estipuladas en su horario de trabajo, de modo 
que la estrategia de distribución 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 expansión y de convertirse en multinacional, llevó 
a GB a una reorganización -en lo nacional e internacional- al interior 
de las filiales. Se buscó -y se busca- establecer sinergias en todas sus 
plantas y centros de distribución, tanto en tecnología, como en admi-
nistración y logística� esto implicó el cierre de plantas �sobretodo en 
EUA, que contaba con instalaciones caducas con más de 100 años 
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operando� �Bello, 2015, p. 118�, la reingeniería de todos los procesos 
(en especial en los layout), introducción de automatizada en todos 
los procesos operativos y en lo gerencial. Se estableció un sistema de 
información automatizada que enlaza la recepción de insumos, con 
producción y proceso de venta. 

En lo gerencial, esta tecnología permitió -y permite- contar con la 
información de las diferentes fábricas, centros de distribución, agen-
cia de ventas (inventario, registro de materias primas) y del personal 
(disciplina de trabajo, limpieza y orden). Con la introducción de la 
hand held, se da el control de las ventas en menudeo, de la mercan-
cía en bodega y Àujos de venta para definir horarios y rutas �Síntesis 
de entrevistas a informantes claves, realizadas el 14 de octubre del 
2014�.

En Bimbo, el cambio tecnológico más importante fue la introduc-
ción de la hand held (microcomputadora de mano que procesa in-
formación en tiempo real) en ventas, lo que transformó el proceso 
productivo de circulación y ventas, al ligarlo a la producción (sínte-
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 países (entrevista a informante clave).

La estrategia de relaciones laborales y 
sindicales 

La empresa tiene la estrategia de contar con sindicato, en el sentido 
más puro de cómo opera en México el sindicalismo �ver contexto del 
capítulo 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 países- fun-
cionan y operan de igual manera. En EUA, el sindicato es una fuerza 
laboral� cuando el GB compró las compañías norteamericanas, no 
contabilizó los planes de pensiones (en los planes y costos de las pen-
siones en EUA participan 34 de los llamados multipatronales), y no 
consideró que las plantas, además 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-
valió a 80 MDD. En otras palabras, el buscar ser una multinacional, 
implicó m~ltiples 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 países del mundo. 

c) Citiglobal (CG)

Citigroup es la mayor trasnacional de servicios financieros en el 
mundo, con sede en Nueva <orN� forma parte de N<SE �New <orN 
StocN Exchange, Bolsa de New <orN� y es una compañía con pre-
sencia en 160 países. 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 más emblemáticos de EUA �tercer 
banco del país�, con una tradición de más de 200 años �se fundó en 
1844� �es.wilNipedia.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 sólo financieras, 
sino también éticas �credibilidad� y de confianza de los clientes, al 
verse involucrada en presuntos fraudes.7 Las estrategias en Citigroup 
son muy dinámicas, con una política agresiva de expansión� 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 

7 Respecto a posibles fraudes de Citi, el más notable en las ~ltimas décadas, ocu-
rrió en el 2002, con el caso de Enron. En 2008, Citi acuerda pagar 1,660 millo-
nes de dólares a los acreedores de Enron, para finalizar con una demanda por 
su responsabilidad en el caso. La penúltima gran crisis de CG fue la hipoteca-
ria subprime, cuando el banco anuncia pérdidas por  27,700MDD, renuncia el 
CE2, y el banco es rescatado por el gobierno de EUA �Expansión, 2014, pp. 
78-79). 
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cambios, pueden ser ubicadas en años específicos, vinculadas a su-
cesos críticos (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 años 90 
y principios del 2000, cuando Citiglobal inicia un proceso de rees-
tructuración, tal vez el de mayor impacto, al contemplar un proceso 
de implementación 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 tenía estructurada como 
resultado de sus estrategias de expansión anteriores al 2000 �Citi 
Annual Report, 2000�. Es un periodo de cambio en la configuración 
del negocio, y de innovación tecnológica y organizacional (reinge-
niería�. La segunda reestructuración fue resultado de la crisis finan-
ciera de las hipotecas �subprime� del 2008. El banco declaró una 
pérdida 27,700MDD, además de verse afectado en la credibilidad 
y confianza: no había actuado con ³ética´, al no implementar sufi-
cientes controles� la supervisión había sido laxa �esta laxitud en los 
controles, es uno de los problemas que continuamente se presentan 
en la compañía). El banco fue rescatado por el gobierno de EUA, y 
hacia el 2009, inicia una nueva reestructuración, que venía ya desde 
el 2007, y que contin~a hasta ahora. Se contempló el despido de per-
sonal en todos los niveles �52 mil trabajadores a nivel mundial�, se 
vendieron activos, y se aplicó un nuevo sistema de control (Report 
Annual Citi, 2009�. Además, se implementaron cambios de estrate-
gia: se pasó (realineación de la administración) hacia la banca global 
de consumo. Pero también se reconfiguraría el modelo de negocio al 
dividirse en dos, la banca tradicional y Citi Holding, que operaría los 
activos, la intermediación 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-
zo, que era y sigue siendo, el fortalecimiento y crecimiento de la pla-
taforma global tecnológica iniciada a principios del 2000, así como 
la reingeniería de los procesos (basados en los principios de calidad 
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del lean production). Un tercer momento de reestructuración puede 
ser establecido como resultado de los procesos desencadenados en 
2014, debido a una serie de escándalos, nuevamente por falta de 
controles y de ética �supuestos fraudes�, vinculados -concretamente- 
con la filial mexicana �entre periodos hubo otros escándalos por este 
problema de controles�. Se profundiza la estrategia tecnológica en 
todos los niveles, buscando desplegar un banco integrado y una pla-
taforma que mantenga al banco y clientes en interacción constante 
las 24 horas, tanto en resolución 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 
CE2, esta falta de control, que lleva a una nueva crisis de confianza 
y de pérdidas económicas, hace que se vuelva a la raíz del negocio: 
la banca corporativa y de inversión (multinacionales y clientes glo-
bales�, abandonando la banca de consumo. Define �decreta� la vuelta 
a los pilares fundacionales de la corporación: gobernanza, cultura 
�meritocracia�, tecnología, 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 verá encada uno de los 
países analizados.

c1) La estrategia global de Citi Group, estrategia de largo
      plazo: 2000-2015 Reconfiguración del negocio de lo
      regional a lo global

De acuerdo con Baron y BesanNo, la estrategia fue multidimensio-
nal, referida a cambios en el modelo de negocio, pasando de la di-
mensión geográfica a la organización multidimensional �Baron y 
BesanNo, 2001�, reorganización-reingeniería organizacional, don-
de el cliente sería la principal prioridad (no el producto), y un nue-
vo sistema de compensaciones �Baron y BesanNo, 2001�. En otras 
palabras, se pasaría de la descentralización de operaciones de la 
geografía individualizada (grandes corporaciones operando indivi-
dualmente en mercados de la 2CDE�, a la organización en red glo-
bal. Los clientes ya no serían las compañías locales de los países 
agrupados en la 2CDE, sino las grandes corporaciones globales �las 
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1,400 más importantes en el mundo�. El producto que se ofrecería 
sería el financiero �de acuerdo a las necesidades de un cliente glo-
bal), y la atención a grandes compañías aseguradoras e inversiones 
institucionales �Report Annual, Citi, 2009�. Los clientes serían la 
industria automotriz (automóvil), la industria de la química, la avia-
ción, la electrónica y el retail (ventas al por menor). La organización 
funcionaría a través de un equipo de banqueros especializados en 
relación directa con el cliente, diseñando 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 b~squeda de una identidad individual con el 
cliente �identificación entre el cliente y el ejecutivo con ³los mismos 
intereses, ganancia y reducción de costos´� �Baron y BesanNo, 2001�. 
Para el banco, el objetivo central sería hacer ganancia con el clien-
te. El aliciente para los ejecutivos que operarían este nuevo modelo 
serían mayores comisiones, basado en un nuevo sistema de bonos: 
en el nivel corporativo, el bono sería por contribución individual a la 
corporación, por unidad de negocio de acuerdo al performance (ac-
tuación). Los altos incentivos, resultado de múltiples dimensiones, 
generarían múltiples ingresos por reconocimiento, por producto y 
por cliente �Report Annual Citi, 2009�. Sin embargo, como veremos 
más adelante, esta nueva configuración del negocio no prometía los 
mismos alicientes. Para los niveles más bajos de la pirámide, la re-
estructuración tecnológica y reingeniería que se realizaría en todos 
los procesos de trabajo (corporativo, sucursales, banca), basadas en 
las six sigma y J	T de la industria automotriz, impactaría de manera 
negativa: intensificación precarización y Àexibilización del trabajo y 
de las relaciones laborales, pérdida de calificación, y decrecimiento 
en sistema de bonos y compensaciones.

c2� La apuesta por la tecnología: Plataforma Tecnológica
      Global Informática

La plataforma tecnológica permitiría desplegar un banco integrado, 
capturar economías 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 la red global de negocios a través de la tecnología ³our global 
transaction services” �GTS�, distribución de la plataforma que ope-
raría el negocio vía local. La plataforma de tarjetas permitiría, como 
sucede ahora, el acceso instantáneo de los clientes a sus cuentas, pro-
ductos y servicios, en interacción con el banco (Report Annual Citi, 
2009�. El desarrollo de mobile consumer bank le abriría las puertas a 
más mercados, y los acercaría al tan soñado ³banco digital del futu-
ro”. Este ideal se convertiría en uno de los ejes de los principios de 
CG, asumiéndolo como la ³nueva cultura citi´ �Citi Annual Report, 
2012�. El conformar la plataforma global tenía -y sigue teniendo- la 
finalidad de controlar todos los sitios webs tecnológicos en contenido 
y forma, reduciendo costos al contar con un software que albergaría 
el número de productos y servicios que ofrece el banco, información 
del cliente y de la relación con él �tecnología de la información, stocN 
de información), y del personal que operaría el servicio. Esta tecnolo-
gía les permitió estandarizar y controlar los procesos, introduciendo 
la innovación tecnológica de la información y la administración por 
operaciones, a través de los incentivos de la calidad, estrategia cen-
tral de CG. La automatización de los procesos buscaba centralizar 
las operaciones, proveyendo y creando soporte tecnológico para los 
clientes en J	T, lo que reforzaría la eficiencia �rapidez en el servi-
cio�, la interacción con el cliente las 24 horas y la estandarización 
de los procesos �Citi Annual Report, 2009�. El objetivo sería imple-
mentarlos en todas las subsidiarias en el mundo, y así convertirse en 
una organización global �Avery y Bab y Singer, 2008�, consolidando 
la red internacional de clientes. Actualmente, del listado de las 500 
empresas más importantes en el mundo, el 95� son clientes de CG 
�Report Annual Citi, 2014�. Los CE2 operarían y atravesarían las 
regiones globales. Por otra parte, también les interesaba contar como 
cliente con la nueva clase con poder adquisitivo, la afÀXent class, 
que cuenta con alto poder de consumo� su lema se vuelve entonces, 
³Citi client anywhere is a Citi Client everywhere´ �Reportt Annual 
Citi, 2014�.
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c.3) Lean production y la producción de los servicios:
       six sigma, automatización, reingeniería, transformación
       del espacio de trabajo, cambio en la configuración
       sociotécnica �estrategia de tercer nivel�

Hacia finales de los años noventa �1997�, CG inició la reestructu-
ración productiva de los servicios, que no fue financiera, sino or-
ganizacional y tecnológica (informatización y automatización). 
Retomarían de la automotriz la técnica lean production y lean ÀXMo, 
en específico, las técnicas de calidad aplicadas en la producción, las 
six sigma �LiNer, 2011�,8 que integran la reducción del ciclo de tiem-
po, cero defectos y la formación de equipos de trabajo. El objetivo 
es salvar procesos en tiempo real en la línea de servicio (equipos 
de trabajo funcionales que atraviesan todos los procesos), y buscar 
clientes leales y su satisfacción,9 pasando a definir la organización 
en términos de la calidad de estos servicios, reduciendo el tiempo 
de respuesta y de resultados, e introduciendo rápidamente 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 sería producto-cliente), para su implementación. Por 
ejemplo, el trabajador (cajero) y el cliente juegan un papel central 
al estar en interacción� en otras palabras, el servicio no se realiza sin 
el cliente, y este se vuelve parte activa de la producción 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- sería mostrarle a los clientes los 
beneficios de operar sus finanzas en este banco� b� el ciclo de tiem-
po y cero defectos se mediría por el impacto sobre cómo se sirve 
al cliente. De acuerdo a ellos, no se trataría solamente de ejecutar

8  Six sigma equivale a decir 3.4 defectos por millón de oportunidades. En la prác-
tica en CG equivalió a la reducción del 75� del ciclo de tiempo  a dos horas y 
media �LicNer, 2011, BasanNo, 2009�.

9 Se puede apreciar el paralelismo con la estrategia denominada One Ford, en la 
aplicación de la técnica y la metodología llevada a cabo para su implementación.
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rápido el servicio, sino de evitar las redundancias �la estandariza-
ción de tiempos y movimientos permitirían evitar los errores, las fra-
ses repetitivas se estandarizarían, etc.�� o hacer lo mismo con menos, 
y c) implementar el performance, traducido, como la estrategia de 
calidad �corazón de la estrategia� �Rochelle, 2000�. En otras pala-
bras, la calidad estaría también en razón del performance como una 
~nica oportunidad de diferenciarse de la competencia, a través de la 
relación cara-cara con los clientes y con el propio staff (Entrevista 
a informante calificado�. La calidad en el servicio debería -y debe-
verse reÀejada en los ojos del cliente: ³Hay que mirarlo fijamente al 
ofrecerle y finalizar el servicio. Ahí se verá reÀejada 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, sería uno 
de los ejes de la reestructuración, cuyo impacto no solo buscaría la 
reducción 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 
intensificación �tanto en el aumento de las tareas a realizar como en 
la rapidez de su ejecución), buscando introyectar un control subjetivo 
de cómo 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 dirección corporativa, puesta en prác-
tica por las gerencias medias competitivas e instrumentales (cultura 
americana gerencial basada en los incentivos). Esta restructuración 
organizacional iría a la par del cambio tecnológico, e impactaría la 
configuración sociotécnica de los procesos de servicio. Los resulta-
dos, a grandes rasgos, fueron la reducción del ciclo de tiempo en un 
75�, la conjunción de tareas, el aumento en la automatización de 
los procesos, y con esto, la disminución de personal y redefinición 
del espacio físico (layout� de trabajo �Rochelle,2000�, y la pérdida de 
sociabilidad entre los trabajadores (no había tiempo ni espacio para 
platicar). En síntesis, se puede decir que la estrategia tenía como ob-
jetivo la b~squeda de la eficiencia �para la reducción de costos� y 
calidad (servicio al cliente), vía el control rígido de los procesos y de 
los trabajadores en la atención al cliente, en todos los niveles jerár-
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quicos (estandarización en la forma de atención al cliente), basado en 
las competencias individuales del personal.

/a %anca Ge &onsuPo *OoEaO� reingenierta
de la estrategia de consumo 

Para el 2014, la banca global de consumo contaba con 130 mil em-
pleados y 100 millones de clientes, tenía ingresos de 36,000 MMD 
al año, 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” (Ramírez Zacarías, 
2015�. Esto se traduciría en abrir sucursales en las 100 ciudades más 
importantes del mundo �aunque también implicó 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 bási-
cos globales, y la digitalización� el objetivo final, la banca global de 
consumo �)orbes.com.mx�. Los principios sobre los cuales se basó la 
implementación fueron: a) centrarse en los clientes, propuestas de va-
lor global, evolucionar todo el sistema de distribución a ecosistemas, 
o sea, pasar a la banca digital con más banqueros y menos sucursales� 
b� simplificar productos� c� el ³talento humano´ como la herramienta 
para la aplicación de esta estrategia. De acuerdo al mismo Medina 
Mora, el cliente demandaba otro tipo de servicio, con accesos más 
rápidos, asesoría personalizada, seguros y créditos. Todo se trabaja-
ría bajo una sola plataforma de arquitectura de sistemas (manejo de 
información digital Rainbow y Avatar). Esta estrategia no operó para 
México, Polonia y Corea, seg~n el propio Medina �Ramirez, 2015�, 
pues en estos países, los bancos -ahora propiedad de Citi- habían 
sido propiedad de la nación, lo que implicaba otro tipo de estrategia. 
El resultado fue pasar de 36 plataformas en el mundo a una sola (el 
reto, ahora sería -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�. Decreció el empleo 
de 160 mil a 130 mil, crecieron en 50� los recursos provenientes de 
las sucursales, y los clientes aumentaron un 30� �)orbes.com.mx�.

En 2011 ampliarían su portafolio estableciendo asociaciones es-
tratégicas con aerolíneas �en Colombia con Avianca, en México con 
Aeromex, etc.�, y profundizando la incursión al CitiRetail, amplia-
ción a proveedores de productos y consumos comerciales (tarjetas de 
crédito� y servicios �Maycs, Sears, Shell, Exxomovil� �Citi Annual 
Report, 2012�. Citi Comercial BanN se extendería a empresas peque-
ñas y medianas en 32 países. Para el 2014, la estandarización aplicada 
a los productos y servicios (six sigma-reingeniería) se profundizaba, 
y el resultado sería la reducción en un 50� de los servicios ofertados 
y una unificación de la oferta: los mismos productos y servicios en 
todas las subsidiarias del mundo. 

La estrategia de control sobre los procesos de trabajo se ampliaría� 
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 fábrica de 
la automotriz, donde opera la política 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 trabajo10 que intimida y controla a los trabajado-
res para no distraerse y cumplir, ahora sería 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 diseño de planta abierta se instala (como en 
la automotriz, en especial como las plantas japonesas y las startups 
tecnológicas): 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 habrá objetos 
personales. El objetivo, de acuerdo con el CEO, es conectar a la gente 
cara-cara, generar una energía laboral, fomentar la comunicación, y 

10 Hernández �2012� muestra cómo en una empresa de autopartes, filial de una em-
presa trasnacional americana, se quitaron las puertas de los baños para controlar 
el tiempo que un trabajador se tardaba. No entendían 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 estanterías llenas 
de gruesos vol~menes �wsamericas.com, reforma�. Supuestamente, 
todo sería más igualitario, pues las jerarquías quedarían diluidas en el 
espacio. Lo anterior, sobre todo, conlleva un ahorro de costos. 

La resistencia de los ejecutivos está presente de manera implíci-
ta� es callada y no se sabe cómo funcionará. Lo que sí 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 demás �como ocurre con los obreros�� el control se am-
plía y se instaura el control panóptico 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 tecnológica común para toda la corporación. 
³2ne banN, 2ne Citi´ �al igual que )ord�, 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� innovación� 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 está 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, cír-
culos de calidad, y aplicación de las técnicas de calidad �six sigma), 
plan regulador financiero y la plataforma global on line. 

$Perica 0yYiO� 7eOceO

América Móvil es el holding de Telmex �empresa paraestatal recon-
vertida y comprada por Carlos Slim�, Telmex internacional y de Telcel 
-telefonía celular-, marca con la que opera en México �en el resto de 
latinoamérica es Claro�. Es la empresa más grande del sector de tele-
comunicaciones en América Latina, y la quinta con el mayor n~mero 
de suscriptores a nivel internacional. Es y ³está en proceso de dejar de 
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ser una empresa preponderante” (monopólica) en telecomunicaciones 
en México, a partir de la nueva ley promulgada en 2014, que regula a 
este sector. Se trata de una compañía controlada por los miembros de 
una sola familia, la familia Slim �poseen la mayoría de las acciones 
serie A y AA con voz y voto) (www.informeanual2012 BMV).

 América Móvil �AM;� es líder proveedor de servicios en tele-
comunicación en servicios inalámbricos �telefonía móvil y servicio 
de datos�, de telefonía fija, internet de banda ancha y televisión por 
cable, con presencia en 18 países latinoamericanos y en siete países 
europeos (las marcas con las que opera son: Claro Velcom, Embratel, 
Net, Mobitel, Nipnet, Gi. móvil, Trecfone, Straight talN, Viporaitor� 
�Reporte anual, América Móvil, S.A.B. de C.V., BMV, 2013�. Posee 
participación accionaria en KPN -empresa holandesa-, así como en 
Austria TeleNom. 

En el 2014, el servicio móvil generó 195,710 millones de pesos, 
equivalente al 23.1� de los ingresos consolidados de AM;, y para 
fines de ese año, contaba en el mundo con 360 mil millones de acce-
sos �incluye telefonía 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 AM;, 2015�. Las subsidiarias más 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, además, AM; 
finalizó la colocación de 17,500 Nm de fibra óptica 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 Móvil, AM;�. 

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 concesión del cableado y uso del espectro 
�banda ancha�, ahora extendida hacia Telcel �telefonía móvil�. Como 
tal, Telcel inicia operaciones en el año 2000� era una empresa jo-
ven que no había pasado por crisis. Actualmente, al ser declarada 
preponderante, y con la nueva ley de regulación de las tarifas por 
interconexión 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 AM;-Telcel en este periodo de dieciséis años, 
buscando consolidar una configuración del negocio de producción, 
circulación y venta.

Estrategias globales de negocio
y productivas

Existen dos estrategias recurrentes para generar nuevas empresas, 
que son trasladadas al plano internacional: a) la escisión del hold-
ing (venta y compra de la empresa por la misma compañía). Telcel 
nació de la escisión de Radio Dipsa Servicios móviles, y en 2010 se 
escinde de Telmex, adquiriendo de nuevo América Móvil el control 
de Telmex y de Telmex Internacional, S.A.B. de C.V. �actualmente, 
Telmex Internacional, S.A. de C.V., o ³Telmex Internacional´� �Bi-
bian y Peralta, 2014�. En abril de 2015, en una asamblea general ex-
traordinaria de accionistas, se aprobó la escisión de Telcel de Dipsa, 
S.A. de C.V., mediante la constitución de una nueva sociedad que 
se convertiráғ  en propietaria de las torres de Telcel y de cierta in-
fraestructura utilizada en las operaciones móviles de la Compañía en 
México� b� la reestructuración estratégica del portafolio, basada en 
la diversificación y expansión, por un lado, y por otro, el crecimiento 
y diversificación 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 
�Mazón, 2014�.

(strategia Ge PercaGo estratificaGa

Se puede decir que la gran estrategia, que se convirtió en una es-
trategia global exportada y operada por diferentes compañías en el 
mundo, y que le ha permitido a Telcel obtener amplios márgenes de 
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ganancia, fue -y sigue siendo- el servicio de prepago �Síntesis 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. 
Además, lo puede recargar en cualquier tienda al detalle que ofrezca 
las tarjetas. Es sobre todo, un servicio para una población con poca 
capacidad adquisitiva, que les permite su conectividad constante. 
�Síntesis de entrevista a informantes claves� www.AM;.com).

Los servicios y productos que ofrece la empresa para venta y 
atención a clientes se promueve principalmente a través de dos for-
mas: a) los distribuidores autorizados Telcel, que pueden contar con 
un número 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� �Síntesis 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-
nómico del cliente-distribuidor se da en porcentaje sobre las ventas 
realizadas (planes, tarjetas de prepago, aparatos). Es decir, es un 
salario por compensación. Esto hace que el cliente-distribuidor in-
tensifique su propio trabajo, en aras de un mejor ingreso. En todas 
las tiendas, grandes o pequeñas, los módulos ubicados en diferentes 
partes, que no tengan el eslogan de atención a clientes, son distri-
buidores autorizados de Telcel. b) Los centros de atención al clien-
te �CACs�, son la estructura interna de ventas más importante de 
AM;-Telcel-Claro. En estos centros se puede hacer renovación de 
contratos de servicio o canalizar equipos al área de servicio técnico, 
para la reparación y diagnóstico de equipos terminales, así como la 
asesoría -en cuestiones financieras- de la tasación del servicio ce-
lular otorgado. Telcel es una compañía que depende de los provee-



169

Capítulo III. Estrategias productivas y de relaciones laborales...

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 tecnología se vuelve una de las estrategias centrales para operar 
en el mercado internacional globalizado �Síntesis de entrevistas a 
informantes claves). 

En cuanto a las relaciones laborales y sindicales, se puede decir 
que varía de acuerdo a cada país y región, de acuerdo con las leyes, 
instituciones y cultura. Sin embargo, la política de la empresa se 
basa en la idea de contar con sindicatos prománager �blancos�, que 
le permita establecer CCT Àexibles, 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 año 2000, y con mayor énfasis en 
el 2009, las compañías establecieron estrategias tendientes a la glo-
balización o la transnacionalización. Las estrategias globales de los 
negocios se sintetizan en los siguientes puntos:

1. Descentralización de la producción, y en la manufactura, tener 
el control de la totalidad de la cadena productiva y de los pro-
veedores, en busca de la maximización del desempeño integral.

2. La producción ligada a la venta �jaleo�, tanto en manufactura 
como en servicios.

3. La investigación y el desarrollo cobran importancia, en vincu-
lación con los proveedores �)ord, CitibanN, y en menor medi-
da, Bimbo y América Móvil�.

4. La conjunción de producción y servicio contemplada como 
parte de la estrategia global.

5. Estrategia tecnológica: informatización y automatización de 
los procesos productivos y administrativos, y en la articulación 
de la cadena productiva.
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  6. La inclusión del cliente -como parte de la estrategia planea-
da- en el proceso de producción y servicio (evaluación e in-
formación del producto y en los procesos productivos), con 
repercusiones laborales y de control.

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

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

  9. La deliberada estrategia de control -por parte de la compañía- 
en todos los niveles y subsidiarias, y la implementación 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 producción del servicio.

Sin embargo, no todas estas empresas pueden ser consideradas glo-
bales. Pese a la diversificación, expansión y amplitud de su mercado, 
algunas compañías 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, logística, 
administración etc., y no han logrado imponer claramente su marca 
�Bimbo� en el plano internacional, o la expansión todavía se concen-
tra en países de América Latina �AM;-Telcel-Claro�. Efectivamente, 
cuentan con alta tecnología (informatización y automatización), pero 
tienen una fuerte dependencia de proveedores extranjeros. La inves-
tigación y desarrollo de producto era limitada� ahora responde como 
resultado de las empresas compradas que contaban con centros de 
investigación y pasan a formar parte de la nueva empresa, o bien, la 
investigación 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 -o 
locales- de tipo y tradición sindical, así como las políticas laborales 
de los gobiernos, han conformado un panorama más heterogéneo del 
que las corporaciones analizadas hubieran deseado.
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Capítulo IV

/as configuraciones y estrategias 
SroGuctiYas� Ge reOaciones 

OaEoraOes y sinGicaOes en granGes 
corSoraciones en 0p[ico

Marcela Hernández Romo

,ntroGucciyn

Las preguntas que guiaron a esta investigación son: a) ¿se puede 
hablar de estrategias únicas frente a condiciones semejantes del 
mercado en grandes corporaciones?, y ¿hacia dónde transitan los 
modelos productivos, no solo vistos como tendencia a la convergen-
cia o divergencia?, pues interesaba dar cuenta de cómo objetivaban 
las estrategias en una configuración sociotécnica de producción, en 
específico, de las relaciones laborales y sindicales. Al contemplar 
en nuestra investigación a empresas de servicios, agregamos dos 
problemas más a discutir. b� ¢Podemos analizar la configuración 
productiva de la circulación y ventas, discutiendo con la configura-
ción productiva de la manufactura, no asimilándolos a iguales, sino 
como una guía heurística que permite establecer las especificidades 
de cada modelo, sus diferencias, similitudes y contradicciones, así 
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como la posibilidad de incorporación de procesos e imbricaciones 
que pudieran estar presentes en las dos configuraciones producti-
vas? Un punto central de los trabajos no clásicos (servicios) es la 
intervención del cliente en la producción del servicio. Esto nos llevó 
a asumir un enfoque ampliado de trabajo, de empresa, de relacio-
nes laborales, de control Àexible y de nuevos sujetos laborales, la 
inclusión del cliente, y en algunos casos, la relación cercana con 
los proveedores �De la Garza, 2009�, para dar cuenta de esta com-
plejidad de prácticas empresariales y laborales materializadas en la 
configuración del negocio, en la configuración 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 cómo estas aterrizan en lo local. Una cosa es que la 
empresa planee globalmente, y otra muy diferente, es cómo aterriza 
-³folNloriza´, término usado por las gerencias- en una localidad. Es 
una articulación de multiniveles donde cada nivel incluye diferen-
tes niveles estructurales, una diversidad de actores permeados por 
cultura y subjetividad, y una configuración de relaciones laborales y 
sindicales. La configuración 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 capítulo es presentar el análisis de los resul-
tados empíricos sobre las trasnacionales Bimbo, Ford, Telcel y Ci-
tibanamex en México. El análisis enfatiza lo que denominamos el 
preámbulo de la crisis global de 2008 �periodo de grandes reestructu-
raciones� y el momento actual, que implicó el paso por dicha crisis. 
En este sentido, no se hará referencia a un año específico. Las estra-
tegias de relaciones laborales y sindicales serán analizadas a través 
de la configuración sociotécnica productiva y de servicios -o sea, el 
análisis de las relaciones en el trabajo tanto de manufactura como de 
servicios y las formas de intervención de los sindicatos-, y la configu-
ración de negocio definida como las estrategias resultantes en este 
periodo de más de diez años. 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 política econó-
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mica: a quién dar las concesiones, la venta de empresas paraestatales, 
los rescates financieros de las compañías, y la decisión de asignación 
de concesiones, por ejemplo, en el espectro de las telecomunicacio-
nes y canales de televisión. 

I. Contexto estructural de la 
reconfiguraciyn sociotpcnica Ge Oos 
Srocesos SroGuctiYos y Ge serYicios

La dinámica de la economía mexicana ha estado marcada, en los ~l-
timos 30 años, 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 período marcado, en su primera parte, 
por el paso de los programas de gobierno mexicano de política in-
dustrial de sustitución de importaciones, a uno de fomento de la ex-
portación y de la inversión extranjera. )ue el inicio de la instauración 
del neoliberalismo, de profundización de las reformas neoliberales, 
vía la privatización de los sectores estatal, industrial, de servicios1 y 
agrícola, y de la reestructuración productiva por parte de grandes em-
presas extranjeras, y en menor medida, de las nacionales. La maquila 
formó parte de este modelo de manufactura de exportación, convir-
tiéndose en el sector predominante, que para algunos devino en un 
toyotismo precario �De la Garza, 2005�. De los años 80 al presente, 
ha habido un bajo crecimiento de la economía� 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 rebasó 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 economía y del empleo se compaginó con 

1 Dos de las multinacionales analizadas son resultado de la privatización en Méxi-
co, Telcel y CitiBanamex, como se verá 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 señalados para esos treinta años son atravesados por 
otros factores, sin los cuales la configuración productiva �configu-
ración de configuraciones� y su materialización en la configuración 
sociotécnica no podrían ser explicadas, ya que inÀuyen en la dinámi-
ca estratégicas de las empresas, a saber: a� el corporativismo sindical, 
eje de las relaciones laborales en México, y b� la promulgación de 
nuevas leyes por parte del Estado.

a� La historia del sindicalismo posterior a la década de los 
treinta del siglo XX en México, es la del corporativismo. Este 
se volvió el eje de las relaciones laborales en el país, y gene-
ró una política, cultura laboral y sindical de subordinación al 
Estado y a las empresas, que perdura hasta la fecha, aunque 
fue -en parte- lo que permitió que se aprobará el cambio de 
la ley laboral en 2012. En cierta medida, esta relación va a 
impactar y a definir históricamente la configuración sociotéc-
nica, al basar la dinámica sindical en acciones reivindicativas 
y no de participación en decisiones productivas, generando y 
privilegiando relaciones unilaterales en favor de la empresa. 
³Este corporativismo conjugó lo legal con un sistema de in-
tercambios entre las bases obreras, a cambio del orden laboral, 
el apoyo a las políticas gubernamentales en lo económico, po-
lítico y social y el voto por el PRI´ �De la Garza, 1994�. Esta 
relación corporativa devendría en crisis a partir de los años 
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 )ox �2000-2006� apoyó este tipo de relación 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 proliferación del sindicalismo de protección; en este tipo 
de sindicalismo los trabajadores no conocen la existencia del 
sindicato, pues este sólo cumple la función 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 demostró 
que más 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 quedó demostrado cuando se apoyó 
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 Àexibilidad del trabajo 
�contratos a prueba y de aprendizaje, por temporada e institucionali-
zación del outsourcing�. La reforma no afectó el sistema corporativo, 
pero abrió ampliamente la Àexibilidad en el puesto de trabajo y en 
la contratación de trabajadores. De esta manera, los sindicatos con-
tribuyeron a la instauración de la Àexibilidad precaria en el trabajo. 
Actualmente, lo que intercambian los líderes 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-
ción y otras prebendas.

b� La promulgación de nuevas leyes por parte del Estado y sus 
instituciones para regular sectores como telecomunicaciones y ali-
mentos. En el modelo de sustitución de importaciones en México 
se generaron monopolios, cuestión que no cambió con la apertura 
económica, pues el Estado permitió y avaló su consolidación. Sin 
embargo, a partir del 2000, la importancia del sector de las telecomu-
nicaciones, no sólo en México sino en el mundo, su reordenamiento 
a nivel global �alianzas estratégicas, innovaciones tecnológicas, com-
petencia voraz por los mercados�, junto con la presión de empresas 
cercanas al Estado por incursionar en el sector y la presión social de 
activar una ley de telecomunicaciones, llevaron al Estado a debatir y 
regular un sector que se había vuelto central, cuyo monopolio deten-
taba América Móvil. 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�, tornándose en un problema de sa-
lud, sin ninguna legislación sobre las empresas que producían estos 
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alimentos y bebidas �como Coca-Cola, Bimbo, entre otras�. La so-
ciedad civil (Hongos) inició acciones para presionar la aprobación 
de una ley que cobrara impuestos sobre este tipo de bebidas y ali-
mentos. La promulgación 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 producción y servicios �IEPS� 
a bebidas y alimentos azucarados. La ley de telecomunicaciones bus-
ca ahora regular el uso, aprovechamiento y explotación del espectro 
radioeléctrico.2  Además, la nueva ley eliminó 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 deberán cobrarse. Indirectamente, lo anterior debería 
traducirse en beneficio para los usuarios, con la consecuente dismi-
nución 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 políticas económicas 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-
culándose 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� interact~an y bus-
can incidir, adaptarse, aprovecharse o romper con sus estrategias. 
Por un lado, el ser una economía sustentada en un grupo pequeño 
de grandes empresas industriales y de servicios, y por otro, el que la 
mayoría de los servicios sean informales y precarios, imprime una 

2   El espacio que se utiliza para brindar los servicios de telecomunicaciones y radio-
difusión, las redes públicas de telecomunicaciones, la prestación de los servicios 
p~blicos de interés general de telecomunicaciones y radiodifusión, la telefonía 
fija y móvil, los servicios y contenidos de televisión 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.:cwng4:L.dpuf
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connotación de privilegio a los obreros y trabajadores de las grandes 
trasnacionales, aun cuando sus condiciones de trabajo sean bajas (en 
comparación con otros países, sobre todo del primer mundo) y la 
intensificación del mismo, excesiva. 

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

Podemos decir que en México los ganadores del modelo instaura-
do desde los años 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, más 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 caída de los salarios y otras condiciones de trabajo.

,,� /as configuraciones y estrategias 
SroGuctiYas� Ge reOaciones OaEoraOes 
y sinGicaOes en $Pprica 0yYiO �7eOceO�� 
&itiEanaPe[� %iPEo y )orG 0p[ico

Las cuatro corporaciones que analizaremos, América Móvil (Telcel), 
Bimbo, Citibanamex y )ord, son trasnacionales reconocidas por su 
presencia en el mundo, tanto por el número de empleos generados 
a nivel internacional, como por los porcentajes en ventas en el ex-
tranjero (más del 50% se realizan fuera del país de la casa matriz); 
también, por la producción generada o servicios realizados fuera del 
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país de origen del capital, y por ser empresas ícono en los servicios 
o manufacturas que generan. Pero también forman parte  de la histo-
ria política, económica 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-
portación al modelo neoliberal. Todas estas compañías, 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 más adelante. Además, iniciaron 
importantes procesos de reestructuración en relación con el contexto 
estructural y con problemas e intereses específicos de cada una de 
las empresas. Hay que señalar que dos de estas compañías son -en 
parte- producto de los cambios estructurales llevados a cabo en los 
años ochenta y noventa del siglo XX, de las extensivas privatizacio-
nes y de la apertura de la economía. CitibanN, que en México toma el 
nombre de Banamex, y Telcel, América Móvil, del grupo Carso, son 
resultado de las ventas de paraestatales �privatizaciones, desregula-
ción� 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 año 2000, todas em-
prendieron una reestructuración productiva que impactó -de manera 
diferenciada- la configuración sociotécnica y las relaciones labora-
les y sindicales (esta reestructuración continúa hasta la fecha), no 
solo como una manera de responder a las crisis, sino también, como 
parte de una política permanente de crecimiento �expansión� 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 están controladas por la familia 
Servitje, es un oligopolio en México y en otros países, y América 
Móvil �Telcel�, empresa de telecomunicaciones �privatizada en su 
origen como Telmex�� su matriz se encuentra en Ciudad de México 
y la mayoría de las acciones se concentran en la familia Slim, mo-
nopolio detentado hasta el 2014, pues la compañía es declarada pre-



183

&aSttuOo ,9� /as configuraciones y estrategias SroGuctiYas� Ge���

ponderante por el gobierno, y por la nueva legislación se le lobliga a 
desincorporar clientes e infraestructura. Las otras dos corporaciones 
son Citibanamex y )ord. La primera, bancaria y financiera, tiene ac-
ciones fraccionadas en el mundo. El accionista que más porcentaje 
concentra tiene el 5% del total, y lo ostentan los Emiratos Árabes. 
En sus inicios Banamex fue privado, en 1982 se estatizó, y a inicios 
de la década de los 90 se volvió a privatizar, convirtiéndose en una 
empresa privada de capital mexicano hasta el 2001, fecha en que 
fue vendida a Citibank y se convirtió en Citibanamex. Por su parte 
Ford, empresa automotriz americana, cuyas acciones mayoritarias 
las ostenta la familia Ford, cumplió 90 años de presencia en Mé-
xico. Ambas son empresas de capital extranjero, cuyas matrices se 
encuentran en EUA. 

De lo clásico a la inclusión de lo no clásico:
una nueva forma de producir, la participación
del cliente en Bimbo y Ford México

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 países. 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 distribución y comercialización. El 
principal producto que produce, distribuye y comercializa es el pan 
de caja, que aporta el mayor porcentaje de las ventas. El negocio 
está estructurado en tres grandes divisiones: a) las plantas producti-
vas (fabricación del pan, principalmente), b) las agencias de comer-
cialización (ventas) y c) el sistema de distribución y servicio (www.
grupobimbo.com).
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Reestructuración productiva (2000-2015)

En los ~ltimos 15 años, período que nos interesa, BM ha pasado por 
varios procesos de reestructuración: 1) como resultado de la crisis 
interna de la empresa a finales del 2000 y 2001,3 cuando buscó posi-
cionarse en el mercado estadounidense con resultado fallido, lo que 
llevó a una crisis financiera de la empresa, y a su rescate por parte 
del Estado, al condonarle el pago de impuestos �Hernández, 2007�� 
2� desde mediados de los 90 se inició la reingeniería de los procesos 
productivos �automatización de plantas� en distribución y comercia-
lización �entrevista a informante calificado, 7�15�2013�, además de 
la tecnologización 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 expansión de la empresa en 
el plano internacional. )ue el inicio de la construcción de la infraes-
tructura tecnológica, no solo en producción, sino en una plataforma 
amplia de información �)ood Ingredient News, 01�12�2000�, eje que 
permitiría conectar a la empresa en red con sus filiales, y con esto te-
ner información concentrada y un mayor control. También se integró 
al comercio electrónico negocio a negocio �conocido como B2B�, 
con la puesta en línea de las 23 mil rutas de distribución.4 Sin embar-
go, la tecnología que revolucionó el negocio de Bimbo fue la imple-
mentación de la hand held, microcomputadora de mano que permite 
procesar en tiempo real las operaciones de venta y distribución, lo 
que posteriormente permite generar el Sistema Integral de Sistemas 
�SIA� �síntesis de entrevistas a informantes calificados�.

3 En el 2001 también sucedió la venta de acciones, cuando Bimbo entró en un 
período de crisis, debido al escaso dividendo de utilidades que la reinversión 
expansiva provocó. Incluso se discutió la posibilidad de que por primera vez en 
su historia admitiera socios mayoritarios ajenos a la familia de los fundadores 
�Reforma, 22�08�2001�.

4 GB compró una base de datos a Teradata, división de NCR Corporation 
�N<SE:NCR�� con su compra pretendía conformar una extensa red virtual de 
posibles clientes �Business :ire, 19�06�2002�.
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La configuración del negocio, de lo clásico a la inclusión
de lo no clásico

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 más importantes: el sistema de distribución y comercialización 
y ventas. Se puede decir que ambas son el corazón de la configura-
ción productiva, al depender de ellas la producción (se produce de 
acuerdo a la venta�, y al establecer un sistema eficiente de transporte 
�Àotilla de camiones para transportar el producto�, ligado al siste-
ma de distribución diseñado para cubrir todos los espacios posibles 
(urbano y rural) donde se pueda vender el producto, un sistema de 
comercialización basado en mercado segmentado, y una política 
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 política 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 �síntesis de entrevistas a informantes califi-
cados, realizadas entre el 01�01� 2013 y el 01�01�14�. De esta manera 
el cliente no pierde la inversión, 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 círculo ³virtuoso´ entre venta-cliente-consumidor, donde 
quien más gana es la empresa.

2tros aspectos que conforman la configuración productiva y de 
servicios tienen que ver con la estrategia de relaciones laborales y 
sindicales, al propiciarse la conformación de un sindicato que saliera 
de las filas de la propia compañía, fuera corporativo y fiel a la empre-
sa. Esta relación entre empresa-sindicato se da en un rejuego de par-
ticipación 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 estableció una forma de pago basada en salarios 
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por compensaciones (a vendedores), correlacionado con el escalafón 
ciego, conformando un sistema de pago y una cultura del trabajo y 
gerencial basada en los resultados (ventas) y en la vigilancia (super-
visión constante), involucrando al cliente en el proceso de servicio y 
en la supervisión, y al mismo tiempo, siendo presionado y controlado 
por la gerencia, a través del vendedor, estableciéndose una relación 
laboral ampliada hacia el cliente.

La configuración productiva y de venta

En relación a lo operativo de la producción del pan, todavía en 2008 
convivían diferentes niveles de tecnología. Una parte era automatiza-
da y otra no; era una tecnología rígida: no se podían producir diferen-
tes productos o tamaños con la maquinaria. El trabajador realizaba 
una parte de las tareas de forma manual, era repetitivo, rutinario, de 
tareas simples y fragmentadas (observación directa en una planta 
Bimbo, 23�3�2008�. El perfil del trabajador que se requería pedía for-
mación básica, 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 escalafón ciego (por antigüedad), dependía 
de las vacantes. De estas, las que requerían de mayor capacitación 
-como los maestros de panadería-, exigían conocimientos técnicos 
�síntesis de entrevistas, realizadas entre el 01�01� 2013 y el 01�01�14�. 
Con la tecnologización, en una proporción importante, las plantas 
productivas se automatizaron   -algunas son Àexibles, 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 cuánto 
se produce, en qué tiempo y qué producto, además de controlar la 
programación de la computadora. Se cuenta con un departamento de 
mantenimiento y con otro de calidad, la que es controlada desde el 
departamento de producción �mezcla, temperatura del horno, preci-
sión del corte en el pan de caja y embalaje) (síntesis de entrevistas, 
realizadas entre el 01�01� 2013 a 01�01�14�. Es así, que el trabajo 
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sigue siendo rutinario, simplificado y repetitivo, no se requiere de 
mucha capacitación y no hay movilidad interna. No existen más que 
dos categorías, la de obrero y la de aseador �CCT 2011�, y la forma 
de ascender sigue siendo por escalafón ciego �antig�edad�. El tra-
bajador tiene una hora fija de entrada, de salida, y la definición del 
trabajo a realizar. La planta de trabajadores es antigua y tiene poca 
rotación. Este proceso de tecnologización en lo operativo, llevó a la 
disminución de mano de obra en producción: en una de las plantas 
se pasó de 250 operarios a 50 �síntesis de entrevista a trabajadores de 
producción y ventas en el año 2014�.

Antes de la hand held (microcomputadora de mano que proce-
sa información en tiempo real), la venta se hacía de forma manual, 
se tomaban notas (la nota de consumo), el procesamiento de datos 
venía 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, distribución y producción no se daba (entrevista a informan-
te clave, abril del 2013�. Sin embargo, y a pesar de que la hand held 
se implementó a principios del año dos mil, no fue hasta el 2010 
que la automatización de las plantas ligó ventas a producción, dando 
origen a la gran transformación de Bimbo: la producción de acuerdo 
con la venta.

Una nueva configuración sociotécnica productiva y de servicios: 
el proceso de venta y su articulación con producción

El cambio tecnológico en Bimbo con la introducción de la hand 
held, transformó el proceso productivo de circulación y ventas al 
ligarlo a la producción. Este proceso inicia ahora -a diferencia del 
modelo productivo anterior que producía de acuerdo a la capacidad 
instalada- con el pedido que se elabora en base a la información 
capturada en la hand held de las ventas realizadas. Es un proceso 
de trabajo diseñado y establecido desde la gerencia, y el trabajador 
es entrenado para hacerlo en el menor tiempo posible. <a no se ela-
boran notas de venta a mano� ~nicamente se introducen cantidades. 
Esta información es enviada en tiempo real a la base tecnológica, se 
baja a un servidor donde se concentra y se enlaza al SIA, y de ahí 
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a producción y comercialización (ventas). Con esta información, el 
sistema ordena a producción los pedidos. Se hace un promedio de lo 
que se requiere cubrir en el mercado (producción por jaleo) y solo 
se produce con base en el promedio de las ventas de los productos. 
El sistema automáticamente ordena el pedido a manufactura, lo que 
permite que no se produzca de más, y que la empresa y el cliente 
tampoco cuenten con stock en exceso. Así se ahorra en costos, al 
bajar el desperdicio por caducidad o por producir más de lo que el 
mercado demanda (síntesis 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 información que se registra para la toma 
decisiones. Así, podemos hablar de un proceso estandarizado, donde 
se mantiene la separación entre concepción-ejecución, el trabajo es 
individualizado y el perfil laboral requiere baja calificación, pese a 
la sofisticación de la tecnología implementada y a la recalificación-
descalificada. 

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

Para cada vendedor se establece una ruta con un determinado número 
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 día establecido, en el tiempo establecido (día y 
hora) (síntesis de entrevistas a directivos, realizadas entre el 01/01/ 
2013 y el 01�01�14�. El siguiente paso es la verificación �control� de 
que el vendedor está cumpliendo con las visitas y las ventas, a través 
de: a) la información que envió 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 días 
estipulados ante la gerencia, además 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 aceptación 
(complicidad) del cliente (consciente o no consciente de las impli-
caciones�. Sin esta aceptación �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 relación 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 economía del 
tiempo y un mínimo de ventas a cumplir -como meta- en la semana. 
Se pudiera hacer la analogía con las cuotas mínimas de producción 
en la manufactura, estableciéndose estos mínimos, también desde de 
la gerencia. Pero para que esto funcione, se requiere de nuevo de la 
participación del cliente, quien acepta la estandarización de su ta-
rea, de acuerdo a lo establecido por la empresa (economía de tiempo 
compartida�, permite que el exhibidor permanezca en primera opción 
a la vista del consumidor (el cliente se ve sujeto a presiones por parte 
de la competencia para privilegiar la ubicación 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 rápido. Es decir, requiere de un arreglo negociado 
entre cliente-gerencia-trabajador para cumplir con la economía del 
tiempo establecida desde la gerencias. Pero esto se complica y se 
puede romper -de hecho se rompe- en dos sentidos: a) en la economía 
de tiempo al estar en interacción el cliente y el vendedor, y b) al dar 
un buen servicio y quedar satisfecho, queda mediado por esta interac-
ción� lo positivo o negativo con que se valora. Pero, además, es don-
de se puede romper la estandarización del proceso, dependiendo de la 
interacción de los dos actores, en la que se ponen en juego simpatías, 
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 posición, limpio, etc., y en el momento de la 
venta, en relación 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. < en este punto, lo estético hace su aparición, ligado al perfil 
de trabajador, �...� ³la presentación debe de cuidarse, pues quieres 
venderte a ti mismo, la presentación inspira confianza, te da seguri-
dad, es un servicio´ �síntesis 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 correlación limpieza-pan limpio y fresco, 
sino también se fundamenta en un esteticismo y conservadurismo, 
ideología de clase. Así, lo estético, en este caso, forma parte de una 
cultura familiar empresarial y de clase.

Perfil laboral y estético, configuración del sistema de salario
por compensaciones, el escalafón ciego, y la intensificación
del trabajo

El trabajador de Bimbo es de base y cuenta con antig�edad �entre 
cinco y doce años�, tiene una educación 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 (número de clientes asignados) 
�CCT, 2013�, lo que lo puede llevar -y es lo más com~n- a trabajar 
hasta 12 horas. El salario es Àexible y se compone de un salario 
base �va entre dos cincuenta, y tres salarios, equivalente �211.05 
-10.55 dls.- por día�, de la comisión del 5� sobre el total de ventas, 
y como promesa, del ascenso por antig�edad. Así, su vida cotidiana 
se estructura a partir de la integración de un ingreso basado en la 
venta, convirtiéndose la comisión en lo más importante del salario 
�síntesis de entrevistas a informantes calificados y un líder sindical, 
realizadas entre el 01�01� 2013 y el 01�01�14�. Pero la buena venta 
depende de las rutas asignadas, y estas se diseñan y establecen desde 
la gerencia, y luego se entregan al sindicato, quien las distribuye 
privilegiando a los vendedores de mayor antig�edad. Hay un con-
trol por parte de la gerencia y por parte de los trabajadores sobre el 
sindicato, al ser publicada en un pizarrón la lista de antig�edad de 
los trabajadores. Juego perverso de la gerencia y aceptación del sin-
dicato para su legitimación. En este sentido, el sindicato interviene 
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en la definición de la materia de trabajo en arreglo con la gerencia. 
Este acuerdo negociado le permite tener presencia activa con los 
trabajadores y cumplir la función de contención entre la empresa y 
el trabajador, en caso de conÀicto. Puesto que la asignación de rutas 
es un punto sensible para los trabajadores (si hay varios trabajadores 
con la misma antigüedad y una sola ruta, entran otros factores para 
la definición 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 dirección del empresario, que no debe responder a una 
lucha de clase, ni a una relación de contrarios, sino debe de ser “fra-
ternal, de colaboración, de trabajo, afecto, ayuda y apoyo´ �Servitje, 
2009�. La ideología tomada de la doctrina social cristiana se volvió 
el eje sobre la cual los dueños quisieron cimentar la cultura sindical, 
laboral y gerencial. El actual líder ocupa el cargo desde el 2003, el 
CCT es Àexible y unilateral, favorable a la gerencia, y hay candados 
para ciertas claúsulas, como es la no contratación por outsoucing 
para el trabajo operativo �CCT 2013� entrevista a un líder sindical, 
27�06�2014�. Los bonos en la planta productiva son incentivos por 
puntualidad, asistencia y eficiencia, que se miden ³por la intensidad, 
el esmero, cuidado y eficiencia, medida por los ahorros obtenidos´ 
�entrevista a líder sindical, 27�06�2014�. El bono es anual, y para el 
2013 fue de �1,200 pesos �60 dls.�. Pese a esta intensificación, se 
vuelve atractivo para los trabajadores y les da seguridad frente a la 
mayoría de los trabajadores del país que no cuentan con prestaciones 
o tienen salarios muy bajos, como la mayoría de los trabajadores de 
las maquiladoras y de las medianas y pequeñas empresas, o los tra-
bajadores llamados informales. 
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Cultura y sindicalismo

Bimbo se encuentra entre la tradición de una cultura gerencial for-
mada por los fundadores y de sumisión de los trabajadores, y una 
nueva gerencia que no responde a esa tradición. Una de las quejas 
principales, y por las que hay más demandas individuales, tiene que 
ver con el no pago de horas extras o el no pago de la prestación de 
antigüedad (prestación otorgada por la empresa cada equis tiempo 
de haber cumplido años en la compañía�, y por no otorgar la base 
a los trabajadores nuevos que entran en la cla~sula de capacitación. 
En otras palabras, hay inconformidad por la forma en que operan las 
relaciones laborales en lo cotidiano� tal vez no se llegue a la acción 
colectiva, pero en lo individual, las acciones y resistencias proliferan. 
La cultura laboral y gerencial que se ha generado ahora en Bimbo, 
hace alusión al trabajo por resultados y al miedo. La imposición de 
un perfil físico basado en una ideología conservadora manifestada 
en lo estético, en la forma en cómo deben vestirse y presentarse los 
choferes y vendedores, tiene su correlato no solo en la búsqueda de 
confianza de los clientes, sino que estos códigos también tienen su 
fundamento en el conservadurismo de una clase social empresarial. 

B) Ford 

Como se vióo en el capítulo III de estrategias globales, para media-
dos del año 2000, )ord iniciaba la segunda etapa de reestructuración, 
tal vez la más importante, que tenía que ver con la estrategia global, 
One Ford, Way Ford. Esta estrategia sería multinivel, significaba -y 
significa- que todos serían un solo equipo, trabajarían sobre un solo 
plan y con una meta mundial, y producirían de acuerdo a la deman-
da. En síntesis, se basaría en ³una ~nica manera de producir´, con 
arquitecturas comunes en todo el mundo: plataforma global Àexible, 
ensamble modular, informatización y automatización de los proce-
sos, Àexibilización de la producción y del trabajo �diversas formas�, 
contratos colectivos con un nuevo perfil de trabajador, introducción 
de los equipos de trabajo globales y la recuperación del control a 
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través de los procesos de estandarización y tecnologización �robots 
y software�. Ahora le apostarían al producto que demandan los clien-
tes, basados en cuatro pilares: seguridad, calidad, verdes (ambien-
tales o ecológicos) y tecnología inteligente (entrevista a directores 
de )ord México� entrevista a director de empresa que da servicio de 
calidad�.

Esta estrategia global de la configuración del negocio y productiva 
se buscó establecer en México, pero lo diseñado no es igual a lo apli-
cado, aunque -como veremos ahora- significó cambios importantes.

Ford México 

En el año 2014 México manufacturó 420,000 autos, 12.4 billones en 
partes para )ord Corporación, surtió a 362 sitios globales y exportó 
el 80� de la producción hacia EUA �Informe )ord Corporativo, 
2015�. Actualmente cuenta con tres plantas de las más modernas 
y Àexibles de )ord Corporación: la planta Cuautitlán de estampa-
do y ensamble, con 2,135 trabajadores, que manufactura el modelo 
)iesta �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 )ussion, )ussion Hibrido, 
Lincoln MK2, MN2 Hbrido, MK2 blacN L, a un ritmo de 63 auto-
móviles por hora, y manufactura más de 300 mil unidades por año� a 
nivel mundial, es la planta que produce a más 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 
)ocus, el )ussion, el )iesta y el motor diesel para la )350, además 
del desarrollo de un centro de ingeniería que dará 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 )ord anunció dos nuevas inversiones: la ampliación de la 
planta de motores y una nueva planta en transmisión en Guanajuato. 
En general, para el 2014, el empleo generado por )ord México fue 
de 11,300 puestos de trabajo �Informe anual )ord M; 2015�. )ord 
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cumple 90 años de presencia en México, y desde la corporación, 
hay planes estratégicos para un mayor crecimiento en la producción 
en este país. 

Reestructuración y nueva configuración 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 construcción del campo 
de proveedores en Hermosillo �cedió el predio y urbanizó� y fue el 
aval para que las relaciones laborales y sindicales se Àexibilizaran, 
aspecto que analizamos más adelante, y por otro, el diseño de la lo-
gística, la selección de 27 Tier1 y Tier 2, y su migración, junto con la 
reconstrucción de sus respectivas plantas (Hermosillo, Cuautitlán y 
Chihuahua�. La reingeniería de las plantas se planeó para la instala-
ción de la plataforma global y de la alta tecnología �automatización, 
informatización, robots�, y nuevos layout, así como la capacitación 
del personal de línea e ingenieros, para finalmente realizar las pruebas 
de producción �síntesis de entrevistas a informantes claves, realizadas 
entre el 01�1�2013 y el 27�6�2015� Ruiz, 2011�. En total, el tiempo de 
preparación para el relanzamiento de las nuevas plantas productivas 
les llevó dos años en cada una de las plantas �Ruiz, 2011�.

Estrategia productiva en México: descentralización, producción 
de acuerdo a la demanda global y la inclusión del cliente

En México se dieron dos cambios importantes, ligados entre sí, que 
responden a la estrategia global de descentralización: a� la estrategia 
de producción de alinear la producción a la demanda global, que 
responde al concepto de producir solo lo que la demanda requiera, 
y b) la alineación de los proveedores con producción en J&T y en-
trega bajo el sistema modular. México ahora depende de la deman-
da global, ajustando la capacidad de producción a la necesidad de 
venta �por jaleo� �entrevistas a informantes clave, realizadas entre el 
01�1�2013 y el 27�6�2015�. En la práctica, esto significa que el cre-
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cimiento de las plantas �producción, contratación de personal, etc.� 
dependerá 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 producción, y lo planeado se vuelve incierto, debido 
a la diversidad de actores, instituciones e intereses que intervienen, 
además de las circunstancias no previstas, y por tanto no controla-
das, que fijan límites estructurales. Esto sucedió en México con el 
crecimiento de las plantas, que ya no depende solo de una política 
de inversión de la corporación, sino también, de las posibilidades de 
que el producto, además de ser demandado internamente, pueda ser 
exportado al país� 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 producía, para 
el 2014, 386,000 autos �a su máxima capacidad�� es la planta más 
grande de México, su volumen es de 62 yoNs 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 logística 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 logística, a nivel mundial (entrevista a informante 
clave, realizada entre el 01�1�2013 y el 27�6�2015�. La Àexibilidad de 
la plataforma es tal, que trabaja sobre el métrico delevery rate, que 
significa que se manufactura lo que pide el área de ventas, en color 
y versión. En el año 2013 se logró en un 99.74� cubrir los requeri-
mientos de la demanda de acuerdo a la diversidad. Seg~n un infor-
mante clave, ahora se produce, prácticamente, 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 reestructuración, )ord México producía 
sin tener como referente -en forma tan directa- al cliente; se produ-
cía de acuerdo a lo que permitía la capacidad instalada (entrevista 
a informante clave, realizada entre el 01�1�2013 y el 27�6�2015�. El 
trabajar tres días, tres turnos, significa en logística, 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 difícil de recuperar. Eso 
significa aplicar la filosofía 0�100, o sea, cero fallas. Un informante 
clave, de una empresa que daba el servicio de calidad a Ford en el 
2006, comenta cómo en la manufactura del primer )ussion, ellos eran 
los encargados de checar la calidad de las partes y los componentes 
modulares en línea, antes de ser subensambladas; trabajaban más de 
24 horas sin parar, y allí mismo, en línea, revisaban, sacaban la pie-
za con defecto y la reponían, 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 práctica se traduce en enfocar y definir 
responsabilidades de los directores, ejecutivos, y de los operativos 
de cada área, todo controlado desde la gerencia, pero también por la 
web de la empresa, página en la que se fijan los objetivos y metas a 
cumplir por cada uno de los trabajadores y gerentes: a diario se revi-
sa y se verifica que estos se hayan cumplido �síntesis 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 más delante, base 
del lean production. 

Por su parte, la planta Cuautitlán produce por debajo de la capa-
cidad de instalación �128,000 autos al año�, pese a ser la planta más 
moderna, desde el punto de vista de la tecnología. Esto se puede 
observar, por ejemplo, en la pintura utilizada -tecnología a la que 
llaman three wets-, que es al agua, y la más ecológica a nivel mun-
dial �entrevista a informante clave, realizada entre el 01� 1�2013 y 
el 27�6�2015�. Sin embargo, su ubicación geográfica �rodeada de la 
mancha urbana�, con una ~nica entrada, que es el periférico, llevó a 
pensar conceptos logísticos diferentes. En Cuautitlán ³no 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 Cuautitlán no existe´ �entrevista 
a informante clave, realizada entre el 01�1�2013 y el 27�6�2015�. 

En Cuautitlán, además, la producción estaba destinada -principal-
mente- a EUA, Argentina y Brasil, países que fijaron normas �Nor-
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ma 55) que limitan la importación de vehículos al establecer cuotas 
para importarlos, y que exigen que una parte importante de las partes 
y componentes sean manufacturados en sus países. Así, en el año 
2014, el delivery rate en Cuautitlán era de 99-80, trabajando cinco 
días a la semana en dos turnos, y produciendo cerca de 34 yoNs 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 Cuatitlán, con diferencias a la vista: la última 
no cuenta con campo de proveedores y el J&T no funciona óptima-
mente. Por ejemplo, el proveedor de las llantas Pirelli surte cada se-
mana, o cada quince días, de acuerdo con la hoja de requisición que 
es consultada en la plataforma de proveedores, vía internet (entre-
vista a ingeniero de logística de Pirelli, realizada el 17�04�2014�, lo 
que obliga a tener un stocN, aunque sea reducido. Así, la planeación, 
choca con condiciones estructurales, con situaciones específicas que 
no pueden ser controladas por la administración. Dos aspectos nos 
parecen importantes de señalar: a� la dependencia articulada entre 
producción global y local, lo cual se traduce en mayor control desde 
la matriz, que define y decide sobre la producción, desposeyendo 
de autoridad a las subsidiarias, interfiriendo incluso en la definición de 
proveedores nacionales, y b� la ³pretensión´ de buscar la sinergia 
entre demanda-producción-ventas (servicio), como lo veíamos en el 
caso de Bimbo. Sin embargo, lograrla es más difícil, pues no es lo 
mismo hablar de un ³pastelito´ que de un auto, y la planta Cuatitlán 
es muestra de ello. La presión aumenta� ahora ventas debe promover 
(jalar) y producción, responder, cuestión que lleva a la búsqueda di-
recta del cliente y su involucramiento en la definición del producto 
a producir y comercializar� participación 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 Àexibilidad �tecnológica� y fija rutas de 
demanda. Este involucramiento del cliente final solo se puede dar 
en aspectos específicos y ya definidos, aunque el principio de esta 
forma de producir implica “ciclos de trabajo más cortos y más ca-
lidad´, aunque sobre todo, permite planear a futuro -hacia dónde se 
mueven los gustos de los clientes- y adelantarse e innovar en los 
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productos. La evaluación del producto por el cliente final permite 
fijar los parámetros del propio cumplimiento de la calidad y el ser-
vicio, para lo cual se están introduciendo las técnicas de calidad de 
producción al servicio� por ejemplo, finanzas y el área de servicio 
trabajan bajo los mismas técnicas de lean production, las six sigma, 
y el cliente evalúa bajo los mismos parámetros el servicio y la cali-
dad del producto� finalmente, buscan la lealtad del cliente a la marca 
�LicNert, 2011� síntesis de entrevistas a informantes clave, realizadas 
entre el 01�1�2013 y el 27�6�2015�. Así, lo no clásico, es decir, la 
intervención del cliente en los procesos productivos y su participa-
ción en la evaluación (control indirecto sobre los procesos y directo 
sobre la calidad� pasa a formar parte de la política diseñada desde 
las direcciones, dentro de la cual el cliente forma parte limitada del 
diseño del proceso productivo. Esta forma de programar centraliza-
damente, de producir de acuerdo con la demanda directa, requiere 
de mayor Àexibilización, de ajustes constantes en los vol~menes de 
producción versus ajustes en la mano de obra, o sea, de un cambio de 
modelo constante. Esto necesita no sólo de tecnología Àexible, sino 
de una empresa Àexible. Es un cambio de enfoque en la producción, 
y las empresas automotrices en general, están 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 compañía ofrezca, pues están en juego otros actores, 
leyes, instituciones, intereses económicos y políticas de los países 
donde se pretende ³glolocalizar´ o exportar los productos de )ord, 
en este caso. En otras palabras, hay límites locales, normas legales y 
políticas económicas de protección que pueden echar para atrás una 
estrategia que viene planeándose desde finales de los años noven-
ta, en la cual apostaron -como inversión- 1,000 MDD, como fue en 
Cuautitlán, que no ha logrado despuntar de acuerdo con lo planeado, 
pese a la total Àexibilidad impuesta y acordada con las autoridades 
�gobierno� y el sindicato. Pasemos a analizar a )ord Cuautitlán y la 
configuración socio-productiva y laboral como resultado de la trans-
formación de )ord Global.
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Ford Cuatitlán (FC): 2000-2015

Cuautitlán es la planta más antigua de )ord 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 llegó a contar con 5,000 
trabajadores �década de los 80�. Para principios del 2000 se empe-
zó a hablar de crisis y de cierre de la planta por falta de demanda 
�LiNer, 2011, p. 398�. En ese mismo año, )ord Hermosillo también 
se encontraba en ³situación crítica´, pero a diferencia de lo ocurrido 
en FC, se implementaron esquemas alternativos para sobrellevar la 
crisis. Desde el año 2002 se estableció la reducción de salarios al 
50�, la reducción de la jornada laboral y el despido de eventuales 
�nota, 2008, El Informador�. )ord estaba en crisis desde principios 
del año 2000, y sus subsidiarias -como México- resentían y pagaban 
los costos. Al mismo tiempo, sin embargo, se estaba preparando, 
limpiando el terreno en las plantas mexicanas. Se requería de una 
estructura Àexible y menos costosa, para lo cual había que empezar 
de cero o con la menor carga laboral posible. Esto formaba parte de 
la reorganización de la producción global, donde México jugaría un 
papel importante en la producción y en la reducción de costos. Para 
el 2008, la planta )C era una ³fabrica vieja, con tecnología 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 acción fue ³convenciendo´ a los trabajadores que firmaran 
su renuncia: fueron recontratados y liquidados posteriormente, re-
conociendo solo de uno a dos años de antig�edad �eluniversal.com.� 
lajornada.com� N~ñez y García, 2008�. El líder sindical se justificó y 
aseguró que el Sintraford acordó con la empresa un cierre temporal, 
que incluye la liquidación de los sindicalizados, ³pues tenían que 
ser competitivos´. Además, los trabajadores tenían un promedio de 
edad de 45 años, y el 20� contaba solo con estudios de primaria 
�eluniversal.com.� lajornada.com�. En esta misma fecha se anunció 
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la inversión de 300 MDD en México y 1,000 MDD para modernizar 
y convertir en planta Àexible y global a la planta de )C �Ruiz, 2011�. 
México seguía siendo clave en la estrategia One Ford. En Cuautitlán 
se implementaría la plataforma global y Àexible, se manufacturarían 
los autos pequeños y medianos �nuevo segmento del mercado que 
buscaba abarcar Ford), y ahorrarían en costos laborales y de logísti-
ca, contribuyendo a aliviar la difícil situación por la que pasaba Ford 
en EUA �Nota, 2010, El Informador�. Para 2010, la planta reabrirá 
con otros proyectos, tecnología de punta y robots, con una planti-
lla de tres mil trabajadores y otro esquema laboral, en el rubro de 
³servicios contratados´ �nota, 2008, pocamadresnewswordspreess� 
Ruiz, 2011�. En otras palabras, se requería un nuevo perfil de traba-
jador, más 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 antigüedad, menores prestaciones y pagado por hora; en 
síntesis, menor costo laboral. La configuración productiva resultan-
te, en el caso de FC,5 puede sintetizarse en la producción basada en 
la demanda global inmediata, la implementación de la plataforma 
global y Àexible, el ensamble modular �que no implicó mayor re-
calificación, pues es una simplificación de las tareas que realiza el 
operador� �síntesis de entrevista a informantes clave, realizada en-
tre el 01�1�2013 y el 27�6�2015�, la automatización �robotización y 
software, con robotización en ciertas partes del proceso, y en otras, 
con intervención manual del trabajador),6 la Àexibilización del tra-
bajo (diversas formas) y la recuperación del control del trabajo por 
parte de )ord, a través de los procesos de estandarización. Lo que se 

5 Parte de este apartado fue redactado a partir de un informe de planta elaborado 
por :illebaldo Gómez, estudiante del doctorado en Estudios Laborales de la 
Universidad Autónoma Metropolitana-Iztapalapa. Este fue redactado y comple-
tado en información por Marcela Hernández, y la versión completa del apartado, 
con el aporte de :illebaldo, se sumó en el informe final entregado a Conacyt. 
Ver video del proceso de trabajo en <ouTube.

6   Para observar el proceso productivo del auto )iesta, ver el video ³Cómo se fabri-
ca el )ord fiesta 2011´ en https:��www.youtube.comwatch" zN;LGKL4mz:N, 
subido el 22 de noviembre del 2011, consultado en enero del 2012.
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requirió fue un alto nivel de calidad y eficiencia, lo que implicó la 
instauración del modelo del Sistema de Producción de )ord �)PS� 
y de las herramientas y métodos del sistema de producción Toyota 
�TPS� �LiNer, 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 relación al mito de 
los grupos de trabajo, estos funcionan más como equipos de trabajo 
de calidad; si bien pueden resolver problemas simples, dar solucio-
nes para que no pare la producción 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 intervención 
de un especialista. Los trabajadores no pueden alterar el proceso, ni 
tienen conocimiento técnico para resolver el problema, ³�«� 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 
aseveración del informante clave muestra claramente dos cuestio-
nes importantes: a� los límites de las tareas que pueden realizar los 
trabajadores en línea: solo ejecutan con calidad la parte del proceso 
que les toca, y b) la capacitación que se da es solo para la ejecu-
ción del trabajo en línea con calidad, y no requiere de un trabajador 
con mayor formación educativa �ingeniero�. Es decir, se trata de un 
perfil de trabajador como el que ya operaba en la industria en Mé-
xico, solo que más jóvenes �se requiere fuerza�. El resultado de la 
reestructuración fue la imposición de una forma de trabajar basada 
en la intensificación del trabajo, en la vigilancia y el control �metas, 
objetivos, mediciones� no solo técnico y burocrático, sino también, 
y muy importante, el control visual.

En México se implementó la estrategia de relaciones laborales y 
sindicales en su forma más extrema: el despido masivo de todos los 
trabajadores en Cuautitlán, el desconocimiento del CCT y la instau-
ración de un sindicato de protección y relaciones laborales Àexibles, 
que significó la contratación 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 traición del sindicato y la inseguridad de perderlo todo. Mé-
xico contaba -y cuenta- con las condiciones estructurales, políticas, 
culturales, y con los actores, para que )ord contemplara a México 
como el ³caso típico ideal´, sin límites de libertad para la empresa. 
La planta de Cuautitlán es una planta global Àexible, con CCT de 
protección, por lo tanto, unilateral y Àexible �CCT, 2011�, �entrevista 
a informante clave, realizada entre el 01�1�2013 y el 27�6�2015�� sin 
embargo, no solo hay condiciones estructurales; están los actores, 
con su memoria histórica de luchas, pérdidas y triunfos. En Her-
mosillo, en 2003, habían pasado por la misma situación, solo que a 
diferencia de Cuautitlán, la resistencia la dio el sindicato. Como me-
didas paliativas se establecieron los paros técnicos, se redujeron los 
salarios en un 50� y se despidió a los eventuales� sin embargo, no 
se dio el despido masivo como en )C �nota, 2008, El Informador�, 
ya que Hermosillo mantiene una relativa tradición de resistencia; 
los trabajadores -no la nueva generación de operadores- defendieron 
y presionaron al sindicato, y conocieron el triunfo. Por su parte, a 
principios de los 90, Cuautitlán conoció 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 más bajas, y el CCT fue unilateralizado a favor de la empresa� 
hubo una historia que se volvió a repetir �De la Garza, 1994�. )ord 
llevó a cabo su estrategia de Àexibilización de relaciones laborales 
y sindicales al máximo. Negoció antes con los líderes sindicales y 
con el Estado, y luego ejecutó. México fue clave para la reestructu-
ración global de Ford, pues estaba listo el terreno para abonar sobre 
lo limpio, Àexibilidad total y outsourcing, aunque la resistencia y los 
conÀictos laborales se mantuvieron, al menos en la planta Hermo-
sillo. En síntesis, las relaciones laborales y sindicales forman parte 
consustancial de la configuración sociotécnica del trabajo de )ord 
en México, y se cimenta sobre esta relación la nueva configuración 
de producción Àexible con alta tecnología, combinando el trabajo 
automatizado con el manual y repetitivo, parcializado e individuali-
zado, basada en el control por tecnología. Esta forma de operar en la 
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cotidianidad generó una cultura de trabajo y gerencial de eficiencia 
y de cumplimiento de metas, de orgullo por trabajar en una planta 
global y ganar más que la media, aunque también de resentimiento, 
por la relación contractual basada en el outsourcing. De este modo, 
podemos hablar de una cultura instrumental en contradicción con el 
orgullo de ser parte de esta empresa.

'eO traEaMo no cOisico a Oa incOusiyn Ge Oo cOisico� 
Oean SroGuction y Oean ÁuMo� 7eOceO y &itiEanaPe[

C) Telcel, un trabajo no clásico

América Móvil es el holding de Telmex �empresa paraestatal recon-
vertida y comprada por Slim�, Telmex internacional y Telcel, telefo-
nía celular, que es la marca con la que opera en México. Es la empresa 
más grande del sector de telecomunicaciones en Latinoamérica, y la 
tercera con el mayor n~mero de suscriptores a nivel internacional. Es 
una compañía controlada por los miembros de una sola familia, la 
familia Slim, que posee la mayoría de las acciones serie A y AA con 
voz y voto. América Móvil �AM;� es líder proveedor de servicios en 
telecomunicación, en servicios inalámbricos (telefonía móvil y servi-
cio de datos�, telefonía fija, internet de banda ancha y televisión 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 concesión del cableado y uso del espectro (banda ancha), recon-
vertida a Telmex, ahora extendida hacia Telcel �telefonía móvil�, que 
inicia como tal en el año 2000. 

El Estado permitió a Slim cobrar y fijar el costo por el uso de su 
infraestructura de interconexión 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 
representó una tasa del 264�, por encima del 189� que generó el 
tiempo aire. Este dato es importante, dado que con posterioridad a 
las nuevas leyes de telecomunicaciones, se ha registrado una dismi-
nución de los ingresos como resultado, en parte, de la eliminación de 
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las tarifas por interconexión y los cargos de roaming nacional �larga 
distancia� �Informe anual AM;, 2014�.7 Es decir, después del 2012, 
Telcel tuvo importantes pérdidas en México, no solo económicas, 
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 dependía, en medida importante, de la 
concesión otorgada por el Estado para el cobro de interconexión, y no 
de la eficiencia y calidad� una vez retirado el ³beneficio del Estado´, 
hubo pérdidas.

En el 2014, Telcel contaba -aproximadamente- con 44,900 em-
pleados �Informe de sostenibilidad AM;, 2014�, de los cuales 21,466 
estaban sindicalizados de acuerdo a la ~ltima revisión contractual.8 
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, AM;�. Ese mismo año, Telcel vendió 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, AM;�. 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 

7   Los ingresos de operación bajaron del 24.6�  al 23.1� en el 2013, el total de la 
utilidad de operación pasó del 51� en el 2013 al 46.9� en el 2014� el n~mero 
total de suscriptores del 27.3� en el 2013 pasó al 23.1� en el 2014. La tasa de 
desactivación aumentó de 3.8 5� en el 2013 a 4.3� en el 2014 � informe anual 
2014 AM;�.

8   No hay datos claros sobre este punto. De acuerdo a la ~ltima negociación con-
tractual realizada en el 2013, declaró contar con 21,466 trabajadores sindicaliza-
dos� la página, sin embargo, declara que tiene 22,000 de un total de 83,484 que 
tiene AM;, de los cuales cerca de 40,000 corresponden a empleos de Telmex.



205

&aSttuOo ,9� /as configuraciones y estrategias SroGuctiYas� Ge���

de Telcel proviene de los distribuidores, a cambio de una comisión 
�Informe anual Telcel, 2014�� segundo, que lo central en los Centros 
de Atención a Clientes �CACs� sigue siendo la atención 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 
atención al cliente y a clientes corporativos. 

Los distribuidores autorizados Telcel pueden diferenciarse por los 
grandes centros de distribución 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, además de las tiendas departamentales 
que funcionan también como distribuidores.

Configuración de la producción, la venta-posventa y 
comercialización

En Telcel, la configuración de la producción y la venta, es una ar-
ticulación 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 estratificación del mercado. El servicio de venta y pos-
venta está ligado a la red de distribuidores-clientes, a los centros de 
atención (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 más 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 mínimo, más comisión por entrega de celulares y firma de con-
trato en el domicilio del cliente, además 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 clásico: la producción, 
circulación y consumo, todo se lleva a cabo en momentos 
articulados

El servicio que provee Telcel no se produce sin la intervención 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 relación cara a cara 
entre el trabajador y el cliente, en el espacio del negocio o no, lo 
que puede generar tensión� 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 �relación entre cliente-cliente-datos-información�. Así, 
la producción, circulación y consumo de la transmisión se lleva a 
cabo en un solo momento, el de la conectividad entre emisor y re-
ceptor, que no implica la relación cara a cara con el prestador del 
servicio en el momento en que se provee este� c� 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-
cargará de resolver el problema. Si el problema es del cliente que 
contrata directamente con Telcel, este deberá de acudir de nuevo 
al centro de atención 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 acción 
implicará -nuevamente- la relación cara–cara entre el cliente y el 
trabajador de la empresa -vía telefónica o en el portal de internet-, 
para resolver el problema. En este punto, la interacción entre traba-
jador-cliente puede generar conÀictos �de hecho, los genera�, que 
pueden ser simbólicos (miradas de reproche, manifestación corpo-
ral de desagrado por la tardanza o la lentitud en resolver el proble-
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ma)9 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 relación cara-cara, como cuando 
se da la conectividad. El cliente eval~a el servicio, la nitidez y ve-
locidad de la transmisión, y dependiendo de la calidad, acudirá o no 
al CAC. Presente, imaginaria o real, la presión 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 cómo se produce el servicio, cuestión que detallamos 
más adelante �De la Garza, 2009�.

 

Los centros de distribución y el concepto ampliado de empresa, 
de relación laboral y de control flexible

El ingreso económico del cliente-distribuidor se basa en la comi-
sión-compensación que se obtiene en función 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 atención a distribuidores, ubicados en el 
corporativo� llevan el control sobre las ventas realizadas por cada 
cliente-distribuidor, sin importar el tamaño o relevancia en las 
ventas generadas. Este soporte administrativo se diferencia de los 
CACs, pues dota de créditos especiales �través de las líneas de 
crédito interna�, proporciona equipo para venta, da a conocer las 
promociones y esquemas mercadológicos, las regulaciones, los pre-
cios, las políticas, y ayuda -en algunos casos- en la parte adminis-
trativa �pagar sueldos, nóminas, luz, agua� �síntesis de entrevistas a 
informantes clave, realizadas entre el 1�02�2013 a 1�02� 2015�. Es el 

9   Ver el trabajo de Garbito y Hernández �2010� sobre McDonald¶s y las manifesta-
ciones de inconformidad con el servicio vía mímica y taconeo de zapatos.
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principal enlace con los clientes-distribuidores y es un servicio que 
se les presta. 

La relación entre trabajador del CAD y 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 cuál será su ingreso econó-
mico, en base a los parámetros fijados la empresa. Es decir, no es 
realmente un ³propietario libre´, ya que está sujeto a las políticas de 
Telcel y al crédito que este le da. Si Telcel considera que llevó a cabo 
una ³mala práctica´, puede revocar el contrato �síntesis de entrevistas 
a informantes clave, realizadas entre el 1�02�2013 y el 1�02� 2015�.

El papel principal del trabajador del Centro de Atención a Distri-
buidores �CAD� no solo es ser un facilitador, pues también cumple la 
tarea de control y vigilancia. La forma en cómo se articula con Telcel 
nos habla de relaciones complejas, donde el control se Àexibiliza, 
y empresa-cliente-distribuidor entran en una relación ³contractual´ 
de largo plazo, dependiendo del tamaño de la distribuidora.10 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 económica, estableciendo una configuración de 
relaciones en la que el control de ciertos procesos no depende solo 
de una de las partes �empresa o distribuidora�. Estos se Àexibilizan e 
intervienen las dos unidades económicas, en un proceso continuo de 
negociación y enfrentamiento. 

Hay reglas burocráticas de operación a seguir, que el cliente-dis-
tribuidor está 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-

10 Por lo general, las pequeñas 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 atención. En otras palabras, es como si la dis-
tribuidora fuera una extensión de Telcel, donde todo lo controla la 
administración central. 

La tecnología 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 está cumpliendo 
con las metas (ventas mínimas establecidas por Telcel), con las re-
glas y burocracia de la venta. Reporta a quién vendió, qué vendió, 
por cuánto tiempo, y que trabajador-cliente-distribuidor vendió. Ante 
un reclamo por parte de un cliente, por inconformidad ante alguna 
³mala´ acción �como es el dar de alta una línea extra engañando al 
cliente�, se canaliza directamente al culpable, pudiendo penalizarse 
al infractor �síntesis de entrevista a informantes clave, realizada entre 
el 1�02�2013 y el 1�02� 2015�. 

Se puede decir que se trata de una relación laboral de control Àexi-
ble y ampliado sobre la forma de realizar el trabajo, donde la comi-
sión funciona como una especie de salario, se paga por el trabajo 
de venta, con una relación laboral oculta, simulada. Así, 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 Àexible �destajo�, sin 
mayor responsabilidad para la empresa que la comisión, mientras que 
para el trabajador-cliente-distribuidor, el no cumplir la meta es no 
ganar, y en caso extremo, perder la inversión. 

Esta forma de control y vigilancia sobre el trabajador-cliente-dis-
tribuidor lo presiona a vender más y más para obtener la compen-
sación. Se puede decir que es una intensificación 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 más peque-
ños, en cascada por jaleo�, a través del control del ingreso, vía la 
compensación, y por el consentimiento hacia el trabajador-cliente-
distribuidor.
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Centro de Atención a Clientes Telcel (CACs)

En el 2014, Telcel contaba con 369 CACs, entre tiendas y centros de 
atención a clientes en todo México, es decir, en sus nueve regiones 
�Informe anual AM;, 2014�, siendo esta estructura interna de la em-
presa, la más importante en atención a clientes. 

La principal actividad que realiza un TCACs �trabajador de los 
CAS� es la atención a clientes, que puede ser para venta directa al pú-
blico, renovación de contratos de servicio o canalizar equipos al área 
de servicio técnico para la reparación y diagnóstico de equipos ter-
minales, como también, la asesoría en cuestiones financieras de la 
tasación del servicio celular otorgado �Informe anual AM;, 2014�. 
El proceso de atención implica un lean ÀXMo11 montado en la cadena 
de montaje, que se inicia con la fase de recepción al cliente por parte 
del recepcionista, que con base en lo que requiere el cliente-usuario 
final, define el servicio que necesitan proporcionarle. Aquí el cliente 
debe ser preciso en el servicio que requiere. Le entregan un ticNet con 
la impresión del número de cliente y turno, para pasar a ventanilla, 
con el problema a solucionar y la ventanilla a la que deberá de acce-
der para ser atendido. El cliente debe estar pendiente de la pantalla 
para no perder el turno, iniciando así su intervención en el proceso 
de trabajo: se vuelve vigilante de su turno. Las tareas que tienen que 
realizar los recepcionistas son simples y están definidas y acotadas: 
saludar, preguntar el n~mero de teléfono del celular, preguntar cuál 
es el problema por el que va al CACs, registrar y asignar ventanilla, 
todo en muy corto tiempo y en una economía de palabras y de infor-
mación que evita el dialogo. Se puede decir que es una estandariza-
ción de la relación con el cliente, medida en tiempos y movimientos 
(la forma de ingresar el número telefónico, la sonrisa dura y la rapi-
dez en la respuesta corta y sin pie a más conversación�. No se permite 
más dialogo, ya que se trata de “evitar el desperdicio en movimientos 

11   El Àujo 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 Àujo continuo que no se sabe que pasa,  y que 
puede agilizar o retrasar el servicio de atención.
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y palabras´. Al accionar el botón para llamar al siguiente cliente, au-
tomáticamente aparece el expediente del cliente y el problema por 
el cual se presenta. Esto viene a ser el enlace de procesos en Àujo, o 
sea, el lean ÀXMo: stock de información en J&T con el problema de 
servicio o venta, todo en red en tiempo real (diferenciación impor-
tante con el taylorismo clásico, aspecto que tratamos en los apartados 
siguientes�.

La forma de dirigirse al cliente-usuario está definida �saludar, pre-
guntar por el problema y definir la solución rápidamente� y los pro-
blemas, tipificados y codificados� también está la solución que dar en 
cada caso, y el tiempo que hay que tardar en dar las explicaciones� 
si es una venta, se puede permitir más tiempo (síntesis de entrevistas 
a TCAC y CAD, realizadas entre el 1�02�2013 y el 1�02�2015�. El 
sistema registra automáticamente el número 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 simplificación del trabajo: las so-
luciones están definidas, y cuando se presenta una falla mayor en un 
celular, se pasa a los ingenieros que están ocultos en el público (lean 
ÀXMo interno�.

Las cargas asignadas a cada TCACs, como el n~mero de ventas 
a realizar de los paquetes un Nit, la portabilidad, etc, están definidas 
desde la gerencia, y al final del mes, con estos elementos se eval~a 
el desempeño. La medida para aumentar la intensificación 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 más piezas elaboró, fija el ritmo de trabajo y la intensificación� 
en la banda, el ritmo lo impone la tecnología. En los CACs es una 
combinación de ambos: el trabajador que más clientes atendió y que 
más vendió, fija el parámetro sobre el que se eval~a, pero al mismo 
tiempo, vía la tecnología, están presionando y controlando el proceso 
mismo de producción del servicio, el tiempo y su productividad. En 
lo administrativo, el control del proceso de trabajo se automatizó, 
tratando de economizar tiempo, fijando ritmos de trabajo y buscan-
do estandarizar la relación cliente-servicio-trabajador, en un afán de 
control del proceso de producción de la venta, todo en lean ÀXMo, en 
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una línea de montaje taylorizada de servicio. Sin embargo, el cliente 
puede romper con la cadena de la estandarización: se toma el tiem-
po que considera necesario, no lo presiona la fila de clientes que le 
siguen, paga caro un servicio, requiere de rápidas soluciones, exi-
ge claridad en el producto que le venden, y descarga su coraje ante 
la insatisfacción del servicio prestado por Telcel. El espacio de los 
CACs es el lugar de la relación interactiva entre el cliente final-y los 
TCACs. En este proceso se intercambian información, conocimien-
tos, sentimientos, deseos e intereses. En este Àujo de información hay 
m~ltiples significados e interpretaciones de lo que uno u otro intentan 
trasmitir; hay una cara que se sustenta en el conocimiento tecnoló-
gico, que requiere de cierta capacitación �lenguaje técnico, conocer 
el sistema operativo del celular, información sobre redes, etc.�, y que 
reviste -simbólicamente- de poder al TCACs, porque el cliente pre-
supone que el TCACs maneja la situación, lo que se materializa en la 
resolución 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 simbólico. Dicho poder no se materializa al hacer 
funcionar un teléfono, ya que está objetivado en el lenguaje que 
utiliza y en un proceso de servicio, que por lo regular, el cliente no 
va a entender; lo hace más bien la autoridad que le da al trabajador 
estar atrás de la barra, controlando y definiendo en qué consiste el 
problema y cuánto tiempo se tardará en funcionar el teléfono� juego 
de poder y resistencia ante la avalancha e intromisión del cliente en 
su proceso. Este le informa del problema al TCAC, hace su propia 
interpretación, avizora posibles soluciones, y finalmente, si no lo-
gra la solución, se enoja y lo manifiesta, solo que a diferencia de 
la relación 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 más conocimiento, sabe 
más. Este poder del TCACs se adquiere, se habilita y se aprende. En 
cuanto al uso de tecnología para realizar el trabajo, tanto un traba-
jador de Centro de Atención a Clientes �TCACs�, un trabajador de 
Centro de Atención a Distribuidores �TCAD� o un vendedor del cor-
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porativo, solo necesitan una línea de teléfono abierta y una compu-
tadora, que vienen programadas desde la administración. Solo tienen 
que aprender las funciones básicas, los códigos para registrar, pero 
no pueden realizar otras funciones. Las máquinas están bloqueadas, 
de modo que lo sofisticado de la conmutación se simplifica en la con-
tratación del servicio �técnicamente�, aunque en la atención al cliente 
se complica. Así, el principal conocimiento es operativo burocrático 
-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. ³El jefe ve por ellos, 
son sus hijitos´ �síntesis de entrevistas a TCACs y exTCAC, realiza-
das entre el 1�02�2013 y el 1�02� 2015�. < es que el jefe pasó por lo 
mismo, salió de ahí, de los CACs, y alberga una solidaridad con sus 
compañeros frente al cliente, lo cual también tiene una connotación 
en la empresa. Cuando hay dificultades, la culpa no es solo del tra-
bajador, pero él es quien da la cara. Así, se pierde el valor agregado 
que debería dar la interacción con base en el buen trato y la confianza 
en el saber hacer del trabajador. La estandarización busca suplir estas 
deficiencias, pero el cliente se niega a estandarizar su inconformidad, 
sus sentimientos e intereses. El servicio de atención a clientes es un 
servicio poco amable y poco eficiente.12

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

Una de las políticas 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 instauró la política de carrera interna, los 
ascensos como prestación, y un sistema de pago configurado por 

12   Estudios realizados por trabajadores de la propia empresa muestran que en la 
región nueve, la atención fue calificada como deficiente: no había buen trato 
hacia los clientes, las soluciones eran tardadas, los trabajadores desconocían las 
promociones y no había motivación en la atención �Èlvarez, 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 política 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 tenía una mínima rotación 
externa de personal, por voluntad propia� actualmente, la rotación en 
estos centros es regular �síntesis 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 promoción 
de categorías: una forma de ascenso horizontal, que era una pres-
tación que daba la empresa. A los diez meses de haber ingresado, 
cualquier trabajador podía aspirar al ascenso, sin necesidad de ser 
promovido por la gerencia, siempre y cuando se cumplieran una se-
rie de requisitos.13 Las categorías, que van de la A a la ), significaban 
-cada una- un aumento salarial que variaba cerca de 2,000 pesos en-
tre la categoría más alta y la que le seguía. Sin embargo, este ascenso 
que servía de paliativo ante la falta de ascenso de nivel, desapareció. 
Esta política de la empresa, la no posibilidad de movilidad, se ma-
terializa también en las nuevas contrataciones de personal. Ahora se 
contratan trabajadores en la categoría junior (la categoría más baja 
en un CAC�, que permanecen sin ascenso �síntesis de entrevistas 
a informantes calificados, realizadas entre el 1�02�2013 y el 1�02� 
2015�: ³«para nosotros, forma parte de la nueva política laboral, 
basada en la idea de que no hagan antigüedad 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 años´ �síntesis de entrevistas a trabajadores de CACs y 
CACD, realizadas entre el 1�02�2013 y el 1�02� 2015�. La movilidad 
hacia un nivel jerárquico mayor depende de que haya una vacante, 

13   A  los 10 meses de haber ingresado y al no haber tenido más de tres faltas y 5 
retardos, se podía presentar  a un examen� si aprobaba, seguía realizando las 
mismas tareas, solo que ganando más al mes �síntesis 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 difícil´ �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 
contradicción, en el sentido de que todos los trabajadores del mismo 
nivel hacen lo mismo, pero ganan de manera diferenciada, lo que ge-
nera insatisfacción y cierta envidia entre los trabajadores (entrevista 
a TCD, 27�01�2014�. La movilidad hacia las jerarquías altas está co-
lapsada, por la permanencia de los empleados� en lo horizontal, por 
la política de no ascensos, y por un claro cambio en las relaciones 
laborales que se manifiesta en contención 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 mínimos estipu-
lados por la comisión nacional de salarios mínimos. Un trabajador 
de CACs ganaba nominalmente, en promedio, �12,500 al mes, más 
prestaciones (aguinaldo, prima vacacional, fondo de ahorro, gastos 
médicos mayores, pago de ~tiles anual, se tenga o no hijos o estu-
diando, más reparto de utilidades), aunque al formar parte del fondo 
de ahorro, de los gastos médicos mayores, y si además 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 �síntesis de entrevista a trabajadores y ex trabajadores 
de CACs y TCADs, realizada entre el 1�02�2013 y el 1�02� 2015�. 
Así, la dimensión ingreso-prestaciones-compensaciones se convier-
te en un aliciente, aunque con repercusiones diferenciadas. En los 
CACs 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 
calificación básico. Sin embargo, el ingreso total percibido es supe-
rior al que se pudiera acceder en otras empresas. No obstante, en este 
escalafón más bajo la cadena se empieza a debilitar: el no ascenso, 
la increpación 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 política de contracción. El arreglo 
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entre empresa y trabajador fomentó una cultura instrumental de tra-
bajo y gerencial, que actualmente se está debilitando.

El sindicato, el CCT, la representatividad y legitimidad 
cuestionada

Telcel declara que el 43� de los trabajadores están 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 señala y muestra el CCT �depende del CAC al 
que se ingrese, pero es una política de la empresa�. 2 sea, hay una po-
lítica deliberada de dar a conocer la existencia de un sindicato ~nico 
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 región se ubique el trabajador. 

El CCT cuenta con la cla~sula de exclusión y es un CCT Àexible 
y unilateral que permite el outsourcing (los trabajadores por outsour-
cing son los de call center, algunos ingenieros y trabajadores para las 
campañas publicitarias, en la parte administrativa, de documentos, en 
el área de ingeniería y servicio de asesores de clientes corporativo, 
y procesos administrativos como cobranza, tecnología�. La negocia-
ción sindical se da entre la empresa y el sindicato nacional. 

Ante los trabajadores, la presencia del sindicato solo se da en cada 
negociación salarial (anual) o en la contractual, aunque cuenta con 
un espacio al interno de las unidades de trabajo permanente, lo cual 
le da presencia física. El aumento de sueldo se da -por lo general- en 
base a la inÀación que se espera para el año siguiente �síntesis de 
entrevistas a informantes calificados, realizadas entre el 1�02�2013 
y el 1�02� 2015�. El simulacro de negociación se da de la siguiente 
forma: la empresa destina o sortea a dos empleados por centro, que 
serán los representantes de los trabajadores ante el sindicato (vienen 
a ser una especie de ³aval´ de que sí hay sindicato y negociaciones�. 
Sin embargo, para los trabajadores no existe tal negociación, pues la 
empresa impone todo en la plenaria (síntesis 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 re~nen 
a sus compañeros en el lugar del trabajo y comunican los resultados� 
además, se reparten folletos de los logros y aumentos. De esta mane-
ra, la empresa se protege con un sindicato y evita la conformación de 
otro por parte de los trabajadores. La paradoja es que al mismo tiem-
po, los trabajadores aceptan estas prácticas, 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 página 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 
dirección, es contar con un sindicato funcional y de contención del 
conÀicto, preventivo, que le permita la Àexibilidad necesaria para 
actuar en conformidad con sus intereses. De este modo, quitar una 
prestación, aumentar el salario en los porcentajes que decida la di-
rección, o despedir a todos los trabajadores de un centro de atención, 
no genera ning~n problema para la empresa. De acuerdo con los in-
formantes calificados, Telcel es de las empresas que más demandas 
individuales tiene por problemas laborales. 

Al tipo de sindicato mencionado anteriormente, lo hemos cata-
logado de sindicato blanco,14 que nace por iniciativa de la empresa, 
responde a los intereses de esta, y es un recurso de contención ante 
conÀictos obrero-patronal. Las negociaciones se definen entre el líder 
sindical nacional y el representante del consorcio. Tanto los salarios 
como las prestaciones son altos, pero no son resultado de la negocia-
ción sindical, sino de una política de la empresa. 

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

14 Sindicato Blanco es una terminología 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 concretó este tipo de relación 
bilateral entre empresa y sindicato, los trabajadores tenían el ímpetu 
y la motivación de estar forjando una nueva forma de relacionar ca-
pital y trabajo. Tal vez la compañía pensó que bastaba con buenos 
salarios, definidos desde la gerencia, para generar el compromiso de 
trabajo logrado en Telmex� pero lo que resultó fue una amalgama 
de cultura del trabajo y gerencial instrumentales, con dosis de apego 
y admiración a la empresa, por lo que se gana y por ser grande y mo-
derna, aunque también, pena por su mala imagen� contradicción entre 
la práctica 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 clásico

Actualmente, Citbanamex es la filial mexicana del grupo Citi� an-
tes de su privatización era el Banco Nacional de México, el primero 
del país con 130 años de existencia. En el año 2001 fue vendido a 
Citi Gruop �CG�, por 12 mil 500 millones de dólares, surgiendo el 
Grupo )inanciero Banamex. Banamex es una subsidiaria propiedad 
de Grupo Banamex �99.99�� �Informe anual 2013, Bolsa Mexicana de 
Valores, BMV�� el Grupo )inanciero 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 <orN, Estados Unidos. En el 2015 aportó el 11� 
de los ingresos totales de CG �Report Annual CitibanN, 2015�. 

Para poder explicar las estrategias y el éxito económico de esta 
filial de Citi, es necesario ubicar a Banamex en el contexto estruc-
tural más amplio, que tiene que ver con la profundización del mo-
delo neoliberal de libre mercado, que en México se traduce en las 
privatizaciones de los servicios, como sucedió con la propia banca 
mexicana �2001�. Esta política neoliberal, bajo el mandato de Salinas 
de Gortari �1985�, proporcionó 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 más altos de Amé-
rica Latina. Además, hay que tener en cuenta que Banamex era -y 
sigue siendo- una empresa rentable, con un nivel tecnológico ³alto´: 
hacia finales de los 90 se había iniciado la informatización �Calde-
rón, 2003�. Pero quizás, las prerrogativas más importantes -para estas 
trasnacionales- tienen que ver con la promesa y cumplimiento -por 
parte del Estado- de decretar las políticas y promulgar leyes laborales 
que propicien bajos costos laborales. En relación con este punto, el 
gobierno decretó una ley reglamentaria -)racción ;II bis, apartado 
B- que regula el trabajo bancario en una sola federación, la “Federa-
ción Nacional de Sindicatos Bancarios´ �sindicato de empresa�, que 
si bien da la posibilidad de una agrupación nacional, en la práctica, se 
traduce en el control nacional de los trabajadores bancarios. También 
permite la intervención de la Cámara 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 instauración de un sindicato 
de protección patronal (simulación contractual colectiva de trabajo); 
el CCT es firmado por el líder sindical y los representantes de la 
empresa, y las negociaciones �simulación� 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 ³sindicalizados´ del banco. Aunado a este proceso de 
privatización y control sobre el conÀicto colectivo, se dio el recrude-
cimiento de la política laboral manifestada en el cambio de la ley fe-
deral del trabajo, que institucionalizó el outsourcing, la contratación 
temporal de personal, el banco de horas.

Por otra parte, la existencia de un organismo que fija un tope sa-
larial mínimo, la aceptación del gobierno -al callar y no intervenir- 
de despidos masivos sin cumplimiento de la ley, o poniendo un tope 
en la ~ltima reforma laboral a las indemnizaciones por despido, el 
desconocimiento de la antigüedad vía renuncia-recontratación con 
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salarios más bajos, menos prestaciones y pérdida de antig�edad 
�González, 2007�, vienen a ser políticas para favorecer la dismi-
nución 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 privatización de Banamex- estas son aprovechadas, 
iniciado una reestructuración basada en la Àexibilización laboral y 
sindical, con pérdidas de prestaciones, de condiciones de trabajo y 
despido de trabajadores. Aunado a este proceso de desregulación 
laboral, se dio inicio al cambio tecnológico, que ligado a la Àexi-
bilidad laboral, desembocó en más despidos e intensificación del 
trabajo. Así, cuando CG decide comprar Banamex, las condiciones 
estaban dadas: recibía una planta laboral disminuida, sin proble-
mas sindicales, sin carga alta de pensiones y jubilaciones, y con la 
puerta abierta para la subcontratación. Esta política se recrudecería, 
y será permanente una vez realizada la compra, manifestándose en 
el despido de 41,527 empleados y la recontratación de 31,000 por 
outsourcing, con menos salario y menores prestaciones �González, 
2007� Calderón, 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.15 
Proporciona los ingresos más 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 división del negocio que cuenta con más trabajadores, al con-

15 El negocio de Banca Comercial, dependiente de la Banca de Consumo, ofrece 
productos de captación a través de productos tradicionales, tales como depósitos 
a la vista y a plazo, sociedades de inversión, a través de 2peradora Banamex, 
y préstamos personales, por medio de nómina y mercado abierto. Asimismo, es 
responsable de la operación de los canales masivos de Banamex. La Banca Co-
mercial se encarga también de la distribución de productos de otras subsidiarias 
del Grupo, a través de su red de sucursales �www.cibanamex�.



221

&aSttuOo ,9� /as configuraciones y estrategias SroGuctiYas� Ge���

centrar el 78.40� del total del personal, siguiendo en importancia los 
trabajadores de operaciones y tecnología, con el 16.49�, el personal 
dedicado a funciones globales, que se limita al 3.58�, el 1.46� que 
se ubica en atención 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 polí-
tica del gobierno mexicano cuando era banco nacional. A pesar del 
impulso de la bank on line, y de los cajeros digitales,16 las sucursales 
tradicionales siguen siendo las que mayor clientes atienden: un pro-
medio de millón al día, frente a los 275 mil ochocientos clientes en lí-
nea �datos al 2014�. Esto hace que el personal principal que laboraba 
-y sigue laborando- sea el de atención al cliente (cajeros, asesores de 
cuenta de inversión, etc.� y que en importancia le sigan los técnicos. 
Estos dos perfiles de trabajadores son a los que nos abocaremos en 
nuestro análisis.

Al 31 de diciembre de 2014, Banamex contaba con 1,539 sucur-
sales,17 con 7,142 cajeros automáticos 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 disminución de personal y su-
cursales se debe a la estrategia de informatización y automatización, 
que permite bajar costos operativos �Informe anual 2014�, ³elevar la 
eficiencia como resultado de la modernización de sucursales, más la 
inversión tecnológica �nota, 2015, eluniversalcartera�. Es decir, Citi-
banamex mantiene la estrategia de tecnologización, ligada a la reduc-
ción de personal, y como veremos más adelante, al aprovechamiento 
de la Àexibilidad laboral.

16   Banca Móvil 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 móviles del país, en alianza con América Móvil: una nueva cuenta que 
puede ser asociada al teléfono celular y permite hacer operaciones bancarias por 
teléfono, dirigida a la población que no cuenta con un servicio formal bancario. 
Transfer Banamex opera a través de la cadena de tiendas 2xxo.

17 296 sucursales menos que en el 2013, y tan solo 100 más 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 implementación, las estrategias de la subsidiaria mexicana de 
Citibanamex �CB� se basan en los ejes directrices que establece CG 
de New <orN. Sin embargo, estas pueden variar de acuerdo con la re-
gión o país donde se instale. En México las estrategias adquirieron su 
propia dinámica, dentro de ciertos parámetros generales, respecto a: 

a�  La configuración del negocio, que se mantiene y crece con lo 
establecido desde la fundación de banco, y que corresponde a 
la banca de consumo, a diferencia de la estrategia global que 
se centra en la banca corporativa.18 La crisis del 2008 no afec-
tó a Citi en México, pues no invirtió en hipotecas de segunda 
categorías �en ese año llegó a aportar el 10� de las utilidades 
globales), y abrió nuevos segmentos (decidió crecer), como la 
Administración de )ondo de Pensiones, Afore Banamex, Ase-
guradora Banamex, subsidiaria Banamex en California bus-

18 A partir del 6 de agosto de 2001, cuando Banamex se integró a Citigroup, se 
desarrollaron servicios financieros binacionales: la Tarjeta Tricolor, los )ondos 
de Inversión Horizontes Internacionales y envíos de remesas. En 2003 nace la 
Cuenta Perfiles. En 2004 inicia el programa de Educación )inanciera Banamex, 
encaminado a orientar tas decisiones financieras de personas, empresas e insti-
tuciones.

En 2005, Banamex lanza la Tarjeta Travel Pass, BancaNet Móvil y los pro-
ductos Credicheque, Crédito Personal 2pciones y Crédito Personal Adela. En 
2006 presenta el producto NetNey Banamex, un dispositivo de seguridad en las 
transacciones bancarias vía BancaNet, y presenta Banamex 1, un modelo de 
atención diferenciado. Durante el 2007 es presentado el proyecto ³De frente al 
compromiso´, que involucra a Banamex como una institución con responsa-
bilidad social con una plataforma denominada Compromiso Social, una con-
solidación de acciones que se definen como una estrategia de inversión en el 
desarrollo de México. En 2008 se crea el )ondo Acción Banamex, para otorgar 
créditos a organizaciones sociales, rurales y de escasos recursos. También se 
llevó a cabo el lanzamiento de Citigold Global BanNing. Durante el 2009, se 
lanzó un innovador servicio denominado Banca Móvil, a través del cual se pue-
den realizar todas las operaciones bancarias Banamex desde un teléfono celular 
�www.banamex.com�.



223

&aSttuOo ,9� /as configuraciones y estrategias SroGuctiYas� Ge���

cando el mercado hispano, banca de menudeo, y cuentas de 
nóminas hipotecarias. 

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

c�  En el 2000, al igual que en CG global, en México se inició la 
implementación de la estrategia lean production. Esta reestruc-
turación incluyó la introducción de la metodología y técnica six 
sigma, se continuó con la automatización e informatización de 
los procesos, lo que se tradujo en un cambio en la organización 
del trabajo, a través de la reingeniería y cambio de layout.

d)  La implementación del outsourcing� la mayor automatización e 
informatización se conjugó con la profundización de un tipo de 
relaciones laborales y sindicales basadas en la Àexibilización 
laboral, en la precariedad y en la intensificación del trabajo.

e�  Asociaciones estratégicas con Telcel �telefonía celular� y So-
riana (empresa departamental de venta al detalle) para captar al 
sector no bancarizado� a través de un n~mero teléfonico de ce-
lular y de la tarjeta Soriana, pueden utilizarse los servicios CB. 
Este sector de escasos recursos conforma la base piramidal más 
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.

f)  La búsqueda y recuperación del control, por parte de la direc-
ción, en todos los niveles jerárquicos. Aunque como veremos, 
y se pudo observar en los párrafos anteriores, en estas estra-
tegias se ponen en juego las leyes, instituciones, cultura(s), 
moral�es� y tradiciones de cada espacio geográfico, que in-
Àuyen en los procesos de interpretación �subjetividad� de los 
diferentes actores, y en la interacción con las estructuras y el 
interés de la ganancia. Así, las estrategias se pueden potenciali-
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zar y dar resultados extraordinarios para la compañía (como lo 
vimos en Ford), pues lo permiten las propias leyes, al posibiltar 
simular o burlar la ley. Además, las normatividades, las leyes, 
reglamentaciones, o la burocracia, no son sinónimo de efecti-
vidad acerca de cómo implementar un “control efectivo” en los 
procesos financieros, o cuál va a ser el límite ético o moral de 
llevar a cabo este control. Es decir, es muy complejo estable-
cer normas globales de cómo hacer operativo desde un control 
central, la implementación de una técnica, y de lo que significa 
la calidad y cómo operarla. En otras palabras, un banco global 
y su operación, implican una relación de multiniveles (relación 
compleja entre estos y sus actores).

De la configuración sociotécnica tradicional a la configuración 
sociotécnica del servicio informático: la apuesta a lean 
production, lean flujo

Una persona que quiere ingresar al banco como cajero, debe contar 
con estudios de licenciatura o próximos a concluir; una vez pasados 
los exámenes, debe capacitarse por dos meses en la práctica, en el 
trabajo mismo, período en el que se le da un salario base de 2,500,  
pesos por trabajar ocho o más horas diarias, y atender a doscientos 
cincuenta clientes por día (síntesis 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 remuneración total, además de las prestaciones 
�gastos médicos mayores, donde la empresa pone un porcentaje y 
el trabajador la otra parte, préstamos para auto, adelanto de nómi-
na, veinte días de vacaciones al año, 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 categoría 
en que esté, se definirá el tipo de tareas que realiza. Si es cajero 
universal, realiza todas las tareas que puede realizar un cajero �sín-
tesis de entrevistas a excajeros, realizadas entre el 17�7�2013 y el 
30�05�2015�. ³Un cajero normal´ solo puede cambiar cheques que 
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no pasen de 10,000 pesos, y no puede recibir depósitos de más de 
diez mil pesos´ �entrevista a excajero, 12�12�2014�. Estas tareas son 
fijas, individualizadas, repetitivas, y responden a la estandarización 
establecida desde la gerencia.19 Un primer punto a destacar es que al 
ser un trabajo no clásico (servicios), es ineludible la incorporación 
del cliente en la producción, comercialización y venta del servicio 
en ventanilla. En este sentido, la relación cliente-producto-servicio se 
lleva a cabo en tres momentos, e implica un diseño del proceso de 
trabajo en Àujo continuo.

La línea de montaje en flujo “lean” en la producción del servicio

El layout del proceso de servicio está compuesto por el diagrama de 
Àujo de clientes y el Àujo 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 operación que desea realizar. De acuer-
do a esta, se le asigna un número y ventanilla a la que debe pasar para 
realizar la transacción. 

El cliente pasa al patio �así se le llamó al área de espera� y toma 
su turno, que es monitoreado en una pantalla por él mismo y por el 
personal de apoyo. Así, 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-
pervisión de la pantalla y ventanilla con el número 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, están atentos para que Àuya el proceso sin interrupciones. De la 
misma manera, el personal de apoyo y supervisor vigilan al traba-
jador para que no altere ³el orden establecido´: control mutuo entre 

19 En el trabajo de tesis de maestría 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 diseño debería operar sin retrasos, 
sin intentos de brincar turnos, sin filas largas en una operación de 
J	T. Sin embargo, antes de la reestructuración, 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 organización del trabajo �layout) y 
depende -en parte- que el lean ÀXMo Àuya de acuerdo al diagrama 
establecido, que asuma ser vigilante, y que responda con rapidez 
una vez aparecido en pantalla el n~mero que porta para ser atendi-
do. El primer momento de la producción del servicio implica una 
interacción 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 
tecnológica instalada, de la gama de productos ofertados y del stock 
de información �inventario de información del cliente�. En otras pa-
labras, articulación entre demanda inmediata y comercialización y 
venta, o sea, enlazamiento de procesos en lean ÀXMo-lean production 
en J	T. Una vez que el cliente está en la ventanilla, el cajero tiene 
la instrucción de preguntar con una sonrisa y de manera amable, qué 
transacción desea realizar. A esta acción se le conoce como servicio 
de restaurante, o su traducción, ³verlo fijamente a los ojos �generar 
confianza�, preguntar qué operación va a realizar, detectar la necesi-
dad de acuerdo a lo que aparece en pantalla (datos del cliente usua-
rio�, definir el perfil del cliente, ofrecer el producto, convencer y 
realizar la venta, todo en un minuto y cuarenta segundos´ �síntesis de 
entrevistas a informantes calificados, realizadas entre el 17�7�2013 y 
el 30�05�2015�, además de atender a 250 clientes por día �síntesis 
entrevistas a cajeros y excajeros, realizadas entre el 17�7�2013y el 
30�05�2015�. En este momento, la producción del servicio descansa 
en el trabajador, y para poder cumplir con su cometido de eficiencia, 
dependerá de la rapidez con que introduzca la información del clien-
te, sin equivocarse, y de la rapidez con la que responda el stocN de 
datos �el inventario de información 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 Àujo continuo por 
pieza, ocasionando que no se lleve a cabo el consumo del producto, 
que el cajero llame al supervisor y se investigue qué está pasando, 
si es un problema del sistema o de información del cliente. Esto ge-
nera retrasos, con lo que la fila y el tiempo de espera por el servicio 
se amplía, acumulándose el desperdicio. Este segundo momento no se 
puede obviar, pues es el que valida la información. De esta manera, 
la producción del servicio responde a la demanda inmediata, produc-
ción por jaleo, pero al mismo tiempo, hay una presión por parte del 
trabajador que empuja la venta y comercialización, en una articula-
ción entre demanda inmediata con la producción del servicio, y este 
con la comercialización-venta. No se puede comercializar y vender 
ning~n producto que no esté contemplado en el sistema tecnológico, 
ni a ³ning~n cliente´ que no cumpla con los requisitos para ser ob-
jeto de ese servicio; nuevamente, servicio en función de la demanda 
�cliente con potencial para ser merecedor del servicio�. El tercer mo-
mento es cuando se lleva a cabo con éxito la operación del producto 
y queda registrada como tal �en el inventario y como stocN�. Es el 
momento de articulación entre producción, comercialización-venta, 
todo de acuerdo al diagrama diseñado� para que este se cumpla con 
la eficiencia diseñada, debe haber una sincronía y engarce entre el 
momento en que el cliente está en la ventanilla y solicita el servicio 
�esto debe durar segundos�, y el tiempo que tarda el Àujo de la infor-
mación (stock de información en Justo a Tiempo por producto o pie-
za�. Es decir, la información del cliente �inventario de información� 
debe estar actualizada y lista para cuando se necesite �sin retraso�, 
para no crear filas en espera� esto es el lean production-lean ÀXMo. 
Para un informante calificado, lo que hace la diferencia es la calidad 
en el servicio, por lo que tienen un manual de operación que señala 
cómo deben recibir al cliente cuando llega a una caja, qué se tiene 
que decir y cómo deben decirlo. En Banamex también hay mistery 
shopper, gente que está contratada para realizar un depósito 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�. 
Así, la buena atención al cliente responde a la vigilancia, pero entre 
la vigilancia y el control, se actúa por el miedo, que pasa a formar 
parte de la práctica del trabajo. Además, la experiencia nos dice que 
este Àujo lean no corre de la misma manera a cómo se programa. 
El cliente, la tecnología y el trabajador, todos en interacción, suelen 
romper con el Àujo del proceso de servicio. La tensión, la meta fijada 
desde la gerencia de cuántos clientes atender �250 clientes por día 
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 atención se 
vuelve rígida, áspera, rápida. Para el cajero, la tarea se vuelve rutina-
ria e individualizada. Por su parte, las fallas técnicas del sistema, sa-
turación, caída o lentitud por saturación, generan tensión en el cajero 
y molestia en el cliente. De este modo, se rompe con la cadena de 
Àujo 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 ³atención con cajita feliz´, y esto implica, en muchos de 
los casos, una negociación simbólica entre cliente y cajero, para ser 
atendido bien y resolver dudas. Cobrar o depositar un cheque, pagar 
una tarjeta, exponer dudas sobre una transacción o saber si se acepta 
o no la documentación para realizar equis transacción, dependerá del 
cajero o el supervisor (burocracia); ellos saben hasta dónde se puede 
o no ser Àexible con el trámite, de modo que también el trabajador 
puede controlar la relación de interacción con el cliente. Por lo gene-
ral, este proceso estandarizado, individualizado y en Àujo continuo 
provoca rupturas entre el tiempo fijado para la atención y el tiempo 
que el cliente requiere para las dudas o reclamos. Este proceso de 
trabajo está diseñado por Àujos por pieza, su base es la plataforma 
tecnológica, y pasamos a detallarlo. 

La gran revolución tecnológica consistió en crear la arquitectura 
del sistema tecnológico, centralizada y controlada desde la dirección, 
donde el cliente se vuelve el centro; es decir, el cliente es del banco, 
la información le pertenece a este y no a los ejecutivos que manejan 
el producto �Agren, 2014�. En otras palabras, es la recuperación del 
control por parte del banco. Esta informatización llevó a una automa-
tización y estandarización de los procesos, y a un mayor control so-
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bre los empleados y las operaciones. El proyecto tecnológico HERA 
permitió optimizar los tiempos de atención al cliente en sucursal y en 
call center, identificar la cuenta del cliente, facilitar el proceso de fir-
mas electrónicas y la digitalización de documentos �entrevista a exje-
fe de departamento del centro tecnológico, 25�03�2013�. Esto permite 
que el ejecutivo identifique rápidamente al cliente-usuario, por n~-
mero de cliente: aparecen los datos, informe y los movimientos de 
la cuenta, además de permitir la estrategia de venta cruzada en ven-
tanilla �entrevista a exjefe de departamento del centro tecnológico, 
25�03�2013 y a ex cajero de call center telemarNeting, 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 ÀXMo 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 
información� antes de la automatización había muchos errores. Sin 
embargo, el puntito negro fue que el sistema llamado UN<SIS no era 
-y no es- compatible con el sistema IBM, tecnología implementada 
en la matriz de CG y en el resto de las subsidiarias. Este hecho se tra-
duciría en un problema de compaginación, primero, con la informa-
ción que se generaba: esta no podía ser consultada directamente por 
la corporación, ni podía consultarse la información de transacciones 
realizadas de un cliente en México, cuya cuenta tuviera su base en 
otro país �entrevista a exdirectivo, 23�08�2014�. El sistema no for-
maba parte de la arquitectura tecnológica ~nica. Un segundo punto 
fue que si bien se siguió actualizando la tecnología, tanto en software 
como en hardware, esta siguió siendo no compatible con la arquitec-
tura tecnológica de la corporación, y la migración de información 
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 información �entrevista a extrabajador de call center, 
19�11�2014�. Esto trajo como consecuencia que hasta el día de hoy, 
el sistema se sature, sobre todo en los días de quincena o los lunes, y 
se caiga el sistema �Redacción, 2014�. Pero además, se puede decir 
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que CG no invirtió decididamente en crear una nueva arquitectura 
tecnológica� solo hasta el 2015, CB decidió invertir 13 millones de 
pesos en transformar el sistema tecnológico �nota, 2014�, proceso 
que se está llevando a cabo al crear un nuevo y único centro de cóm-
puto en Querétaro. El 16 de enero de 2016, el sistema volvió a fallar, 
se saturó y cayó, de acuerdo a CB, como consecuencia de la migra-
ción de información a un nuevo sistema �Redacción, 2014�. Con la 
entrada del software de automatización, se recuperó el control de los 
procesos, y se garantizó la disponibilidad y certeza de la información 
(datos del cliente�. Para Calderón �2003�, el operador ha perdido 
la noción de todos los procesos que se corren; además se dieron la 
conjunción de tareas, la supresión de puestos, la intensificación del 
trabajo, y la descalificación y pérdida de control del saber hacer. La 
automatización e informatización de los procesos también significó, 
en el departamento de tecnología, el despido de trabajadores, “en de-
partamentos donde había un n~mero de 80 trabajadores, quedaron 
19´ �Calderón, 2003�, y esto siguió avanzando �entrevista a exjefe de 
departamento del centro tecnológico, 25�03�2013�. En síntesis, esta 
forma de operar implicó, para los trabajadores de ventanilla, caje-
ros y técnicos, no solo un cambio en la forma de trabajar -dejar de 
arrastrar el lápiz, recalificación por la vía baja-, sino también, el des-
conocimiento de cómo operan los procesos, además de la pérdida de 
control sobre estos, y la pérdida de condiciones laborales y Àexibili-
dad laboral y salarial.

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

Al igual que en el resto de las filiales de CG, a principios del año 
2000, en CB se inició el proceso de implementación de las técni-
cas de calidad six sigma (síntesis de entrevistas a informantes cali-
ficados, realizadas entre el 17�7�2013 y el 30�05�2015�� es decir, la 
técnica lean productión �metodología-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 implementó en EUA (Rochelle, 2000�. Pero como los 
cambios implican a los actores, sus decisiones y su propia interpre-
tación (proceso subjetivo) de cómo operar y las instrucciones dadas 
desde la dirección, el resultado fue la introducción de las six sig-
ma, entendidas como la implementación de más control y vigilancia 
�fundamento de esta técnica�, de estandarización de los procesos vía 
la automatización, y aumento de las funciones. Pero en realidad, no 
había -y no hay- un entendimiento de lo que significaba trabajar bajo 
los principios de calidad y cómo 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-
nológico, 25�03�2013�, y más que buscar la calidad, se volvió un me-
canismo de control, competencia y conÀicto. Esta forma de ganar por 
productividad suplió también la forma de dar los aumentos generales. 
Ahora se daban y dan por competencia desempeño, incrementando 
la competencia entre los trabajadores, liberándose 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 presión 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 presión grupal, y obtener más rendimiento 
para cumplir la meta. 

El outsourcing, una forma de relación 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-
tación, ambas bajo una estrategia de abaratar costos, basados en la 
Àexibilidad laboral, para realizar los servicios que requieren mayor 
especialización, y que no son centrales para la producción del ser-
vicio directo de venta. Por ejemplo, la subcontratación de grandes 
compañías para realizar el servicio de soporte tecnológico, impre-
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sión y reparto de estados de cuentas y operativos de cobranza �entre-
vista a exjefe de departamento del centro tecnológico, 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 contratación de este personal 
se basa en condiciones laborales de Àexibilidad de horarios, que 
se ajustan a las necesidades del banco �horario de mayor aÀuencia 
de clientes, la quincena en los cajeros�. En el centro tecnológico 
�cabeza�, ahora se estableció la contratación por honorarios y se 
Àexibilizaron los días de trabajo: se trabajan tres días a la semana 
de 12 horas �36 horas� o cuatro días por 12 horas, con tres días de 
descanso, y no se cuenta con prestaciones �entrevista a exjefe de de- 
partamento del centro tecnológico, 25�03�2013�. Se establecieron 
salarios diferenciados por empresa que contrata (una misma em-
presa puede establecer salarios diferenciados en un mismo puesto�. 
La informatización y automatización también implicó la división 
entre el centro de cómputo y los centros de prueba tecnológica, que 
en su mayoría están compuestos por trabajadores contratados por 
outsourcing �entrevista a exjefe de departamento de centro tecno-
lógico, 25�03�2013�. De acuerdo con Chavez �2014�, en los centros 
de prueba cómputo operan hasta siete compañías de outsourcing, 
cada una con diferentes condiciones de contratación, es decir, con 
salarios y prestaciones diferenciadas, y conviviendo con los traba-
jadores directos de Citibanamex. 

La nueva configuración de la construcción social del trabajo y 
las relaciones laborales y sindicales

Podemos concluir diciendo que la estrategia central de Citibanamex 
se centró y aprovechó, desde un principio, la política del Estado que 
favorece las privatizaciones, y la política económica que favorece a 
los grandes capitales, nacionales o extranjeros. La unilateraidad y 
prepotencia en la manera en que se instauran la Àexibilidad y preca-
rización de las condiciones laborales, da cuenta de esto. El sindicato 
solo cumple una función 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 protección a la empresa. La configura-
ción productiva, por un lado, se centra en la informatización-automa-
tización, generando un cambio en la forma de operar el trabajo, de 
organizar el lean ÀXMo (proceso de trabajo), y donde el cliente pasa a 
formar parte; así es incluido en el layout, y de él depende, en parte, 
que Àuya el Àujo en J	T. Pero la apuesta a que el cliente se convierta 
en ³trabajador de tiempo completo´ de su servicio, todavía no se lo-
gra, pese a los intentos de llegar al banco digital, aunque cada vez se 
desarrolla más trabajo para obtener el servicio por parte del cliente. 
Sin embargo, cultural y económicamente, México no está preparado. 
Hay miedo y desconfianza en el uso de la herramienta digital. El con-
trol y vigilancia, dimensión central de lean production-lean ÀXMo, se 
da vía la tecnología, pero es visible tanto para el cliente como para 
la gerencia.

 

5eÁe[iones finaOes

La Configuración de configuraciones: una nueva configuración 
lean production y su ampliación al trabajo no clásico

Los resultados de la investigación nos dan cuenta de que a finales 
de los años noventa y principios del dos mil, en el preámbulo de la 
crisis, se iniciaron procesos de reestructuración que abarcaron todos 
los niveles de la configuración �tres niveles�. En este sentido, anali-
zamos las estrategias como procesos y resultados que se materializan 
en la configuración de configuraciones. La lógica de la producción de 
servicios y productiva, generó una nueva configuración del negocio 
y productiva, resultado de una estrategia integral de largo alcance, en 
todas las trasnacionales analizadas. )ueron procesos de cambio tras-
cendentales en dichas compañías, que a~n contin~an. Estas empresas 
conjugan producción, venta y comercialización. 

Una posible explicación de estos procesos de reestructuración, 
quizás 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 reordenación espacial, con eje en la estrategia 
de descentralización de la producción. En la industria automotriz se 
transformó el mapa de la producción; en las telecomunicaciones y en 
el sector financiero, como también en el de alimentos, la globaliza-
ción y la competitividad llevaron al reordenamiento de estos sectores. 
Espacialmente, implicó la descentralización de la producción de los 
servicios en la b~squeda de un mercado más amplio, ya sea a través 
de las alianzas estratégicas, del crecimiento orgánico 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 excepción 
�Telcel, Bimbo�. La descentralización de la producción se enmarcó 
en una nueva relación 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 ~ltima -o su 
Àial- concentra el control en ³las 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. <a no solo se negocia entre estas el ejercicio y la exclusividad 
del control de ciertos procesos �proyecto�, en circunstancias específi-
cas (la forma en que se desarrollarán: costo global y ganancia, mode-
lo, materia prima, fecha de entrega y qué filial la va a realizar�. Este 
punto, negociación de primer orden entre matriz-proveedor, implica 
controlar, compartir y estar de acuerdo en ³por dónde va el futuro´ 
�visión de los negocios de largo plazo�, qué producir �hacia dónde va 
la innovación y el mercado�, cómo producir �qué transformar para 
producir) y cómo resolver el futuro ligado a las grandes innovaciones 
�alianzas, fusiones, desarrollo propio, etc.�. 

Para su operación, las empresas de servicios dependen -en su to-
talidad- de los proveedores. Telcel y Banamex solo dan servicio, y 
para operar, requieren de innovación tecnológica que no producen, 
sino que compran �aparatos, tecnología, software, hardware, etc.�, 
estableciendo una relación cercana y de dependencia hacia las gran-
des empresas proveedoras. Podemos hablar entonces, de una nueva 
articulación 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 subcontratación internacional, en una nueva relación con los pro-
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veedores, donde estos se convierten en el ³nuevo sujeto´ que inte-
ract~a directamente con la empresa �Hernández, 2012�. Esta relación 
no es el resultado solo de una transacción, sino que también, de la 
interrelación jerárquica entre la matriz y el cliente-proveedor, que se 
amplía e involucra a los diferentes actores �corporativo, filiales, di-
rectivos, jefes, trabajadores) de ambas empresas, en una interacción 
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 
físicos y culturas diferenciadas, todo en lucha y contradicción. Con-
trol de lucha de saberes, de lealtades y de intereses mediados, sin lu-
gar a dudas, por la máxima ganancia �Hernández, 2012�. La relación 
se da con base en el control ampliado y Àexible de la empresa, al ser 
aceptado por el proveedor. Bajo estos supuestos es que hablamos 
de empresa en un sentido ampliado, como una configuración estra-
tégica de control en continuo cambio, y conjuntando las funciones 
de producción, distribución, comercialización 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 
descentralización, para operar en J	T con las armadoras�, y no es 
producto de una política que incentive el desarrollo de Tier 1 y Tier 
2 mexicanos. Respecto a la innovación tecnológica, las otras multi-
nacionales también dependen de proveedores extranjeros, aunque la 
proveeduría nacional, en proporción, 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 está cambiando la relación con los proveedores 
(desintegración vertical con control de la corporación), a una de lar-
go plazo y en escala con proveedores globales. Un tercer eje sobre 
el cual se teje esta nueva configuración tiene que ver con las grandes 
innovaciones tecnológicas y la implementación de lean production 
y lean ÀXMo, en específico, con la automatización y la tecnología de 
la información que permitió contar con información vinculada entre 
producción y cliente, producción, venta y circulación. Esta fue la 
gran revolución tecnológica y organizativa que impactó tanto a las 
empresas manufactureras como a las de servicios, y que involucró 
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y visibilizó la importancia del cliente final para la producción y el 
servicio, como un nuevo sujeto laboral encubierto, al pasar a formar 
parte del layout en la producción: su inclusión como trabajador en 
el proceso de producción, como parte del control y vigilancia de la 
producción y servicio (control ampliado), y con incidencia en las 
relaciones laborales (relaciones laborales ampliadas), sin costo algu-
no para la empresa. Pero además, el cliente pasó a formar parte del 
inventario, del stock de servicio-datos, información que le permite
a la empresa interactuar con él, conocer y evaluar el mercado a fu-
turo, la calidad de sus productos y a sus trabajadores. Así, la in-
formatización adquiere una connotación no solo en los procesos 
productivos �tecnología dura�, sino también, en relación al clien-
te final en interacción con las compañías en sus diferentes niveles 
(interacción cliente-trabajador, cliente-departamento de evaluación 
de la calidad, con el centro tecnológico, etc.�, convirtiéndolo en el 
centro de su estrategia productiva, laboral y de control ampliado, e 
integrándolo como un nuevo sujeto laboral. La automatización y la 
tecnología de la información permitieron la creación de las gran-
des plataformas globales, y obedeció a la estrategia global de pro-
ducción ydescentralización, proceso que permitió crear productos 
estandarizados, con variabilidad en diseño, 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 país, o acceder al estado de 
cuenta desde cualquier punto del mundo�. Pero sobre todo, respon-
der en producción y servicio, de acuerdo con la demanda inmediata 
o con la cadena global (desde el toyotismo, sería nivelar la produc-
ción tanto en volumen como en variedad�. Este proceso de tecno-
logización �diferenciado en los distintos niveles de la producción� 
está vinculado a la introducción de lean production y lean ÀXMo, que 
llevó a la reorganización de los procesos a través de la reingeniería 
de procesos que impactó al layout.20 

20 Como lo vimos concretamente en CB, de acuerdo a la metodología, son los pro-
cesos los que se modifican y no las funciones� así por ejemplo, un cajero no deja 
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Un punto central en la implementación de la producción lean pro-
duction en estas trasnacionales, es que no contemplaron los prin-
cipios que acompañan al modelo Toyota �coparticipación de los 
trabajadores en las decisiones, identidad laboral con la empresa), 
sino que se implementó la metodología de cómo mejorar los pro-
cesos, evitar los desperdicios y estandarizar y controlar procesos y 
productos, en una coparticipación utilitaria y controlada por parte 
de las compañías con los trabajadores, mandos medios y gerentes 
�extracción del saber hacer�. 

Las técnicas de producción 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 innovó en una aplicación in-
tegral de la técnica. Telcel no ha implementado las técnicas bajo la 
concepción lean production o six sigma, lo que no quiere decir que 
no implementen la calidad, ni la tecnología de la información como 
herramientas de control, calidad y productividad. En esta metodolo-
gía (lean production) uno de los principios base es el de “recuperar 
el control, el saber hacer y ejercerlo en la práctica por las gerencias, 
estandarizar los procesos´, para finalmente, depositarlo en la corpo-
ración como stocN de conocimiento de la empresa. 

2tros dos ejes sin los cuales no podríamos explicar esta nueva 
configuración que se conformó en México, tienen que ver con la re-
lación con el Estado y las políticas y leyes emanadas de este, en es-
pecífico, con las relaciones laborales y sindicales. El Estado pasa a 
formar parte de esta nueva configuración 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 implementación 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 concesión del es-

de hacer la función de cajero� lo que modifica es el proceso de cómo se realiza, 
y allí el trabajador y la informatización 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 Àexibilidad laboral en las relaciones laborales 
y sindicales, en detrimento de los trabajadores, al igual que en )ord. 
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 az~car�. 

El Estado define y permite el arreglo que se da en las relaciones la-
borales y sindicales con las empresas, al fijar la política y avalar este 
tipo de relaciones, donde lo principal es la ³supuesta paz laboral´. 
Pero en realidad, esta visión responde a la política económica que 
definió, desde los años ochenta, la inversión de las grandes corpora-
ciones como eje de la economía, 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 relación laboral, en 
el cual los sindicatos se enganchan, aunque finalmente, las compa-
ñías se ven obligadas a negociar y a acatar ciertas reglamentaciones 
no laborales, cuestión que forma parte de la negociación del entorno 
global, nacional y regional. 

Las políticas gubernamentales, leyes laborales y culturas políticas 
sindicales del país, también ponen en juego la relación 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 articulación 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 política de la matriz �)ord, )ord México, Bimbo, Telcel, 
CG y CB) en torno a lo laboral y sindical, e incluso, a la intervención 
del cliente. 

El sindicalismo en México es una estructura dura que configuró 
una cultura corporativa que devino en la permisividad y unilaterali-
dad de prácticas laborales favorables a la empresa, en pos la garantía 
de seguir siendo el sindicato que salvaguarda la supuesta paz laboral. 
Sin embargo, la realidad es dinámica y compleja, de modo que en-
contramos un arcoíris, donde la densidad del color va empalidecien-
do� así, se puede hablar de Àexilibilidad laboral extrema unilateral 
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�Citibanamex, )ord� y de Àexibilidad laboral parcial, mediada por 
un CCT, donde tradiciones, valores e intereses se combinan con la 
práctica sindical �Bimbo y la doctrina social cristiana�.

Más allá de las diferencias entre los sindicatos, que puede ser más 
o menos pro mánager, blanco o de protección total, como en Ford y 
CB, estos no podrían subsistir sin el aval del Estado, que permite su 
existencia. En este sentido, el tipo de sindicalismo que opera en Mé-
xico se vuelve consustancial a una política de Estado y a la forma de 
operar la configuración sociotécnica y las relaciones laborales, donde 
los trabajadores trasladan la negociación a la práctica 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 está de acuerdo, pues es parte de su política laboral y económica. 
Una dimensión 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 más significativos. De este modo, la 
configuración del negocio y productiva cuenta con los mecanismos 
de control y vigilancia, no solo técnicas y burocráticas, sino también 
visuales, buscando tener el control subjetivo de los trabajadores y 
gerentes.

Configuración sociotécnica de servicio y productiva del trabajo 
clásico al no clásico 

La configuración productiva y de servicio que opera en estas tras-
nacionales, está en función de la demanda. La producción es jalada 
y a la vez empujada por la venta, tanto en los servicios como en la 
producción manufacturera. 

En la automotriz, la cadena global jala la producción �)ord�, mien-
tras que en Bimbo, Telcel y CB, es la demanda inmediata la que jala 
la producción del servicio. Las trasnacionales que estudiamos basan 
el proceso en la organización, con lean production y lean ÀXMo; en un 
principio podríamos hablar de taylorismo ampliado, pero la inclu-
sión del cliente en el proceso productivo y su ampliación al control 
y relaciones laborales, el contar con un tipo de tecnología de punta 
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�tecnología de la información y automatizada� combinada con traba-
jo manual, con trabajadores de recalificación baja, pero con mayor 
escolaridad �profesionales�, con tareas rígidas, en Àujo continuo y en 
J&T, nos lleva a definirla como una configuración nueva, que implica 
interacciones cotidianas y un sentido ampliado del trabajo al no clá-
sico, que incluye al cliente y al consumidor de manera directa en el 
control del trabajo y en la relación laboral. Hay una masificación de 
trabajadores que realizan un trabajo intensivo, rutinario, individuali-
zado, simple� y en este sentido, pese a la informatización 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 
recalificación por la vía 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 
³ponga la camiseta´: pelee, negocie, insista en que le compren el pro-
ducto, que sea leal. Pero también en )ord el cliente y la venta pasan 
ahora a ocupar un lugar central en organización: de ellos depende su 
producción. La reducción de costos de mano de obra es una prioridad 
y objetivo de las empresas� así, la Àexibilidad funcional, numérica, 
aunada a la Àexibilidad salarial, conforma la estrategia de precarizar 
las condiciones laborales. Los salarios que pudieran parecer ³altos´ 
frente a los salarios bajos de la maquila o los informales, no lo son al 
compararlos con las mismas empresas en EUA. Se agrega además, 
la intensificación y el desgaste físico y mental para obtener el salario 
extra por bonos o productividad. 

El outsourcing forma parte de la nueva configuración productiva 
de CB, Telcel, Ford (no así Bimbo, aunque se podría decir que va en 
esa dirección�.Un n~mero importante de trabajadores son contrata-
dos bajo este sistema (servicio a clientes por call center, reclamos, 
prueba de proyectos, lanzamientos de proyectos, limpieza, soporte 
tecnológico, ventas por teléfono, etc.�, con condiciones más precarias 
y realizando -en ocasiones- el mismo trabajo, lo que nos lleva a ha-
blar no solo de una segmentación, sino de una polarización interna de 
mercado de trabajo, entre los que más ganan y los que menos, entre 
los contratados por la empresa y los por outsourcing, con repercusio-
nes en la relación interna del trabajo. 



241

&aSttuOo ,9� /as configuraciones y estrategias SroGuctiYas� Ge���

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 fábrica, y se amplía 
hacia el cliente final. El control se ejerce por la tecnología �automati-
zación e informatización�: hay control burocrático, visual y espacial, 
y el que realiza el cliente. Así, el control se vuelve una dimensión 
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 producción, 
como para los servicios de venta y circulación. 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 relación 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 relación 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 relación compleja donde su actuación responde a situa-
ciones no siempre controlables �véase Telcel, CB�. 

La configuración de relaciones laborales y sindicales (CRLS) 

Esta configuración se conforma por dos subconfiguraciones de rela-
ciones laborales y sindicales: a� la subconfiguración de capital ex-
tranjero de presión al Estado y de relaciones laborales y sindicales 
Àexibles, con sindicato de protección �)ord y Citibanamex�. La for-
ma de relacionarse con el Estado se da a través de la política econó-
mica que propicia el apoyo a la inversión extranjera, buscando que 
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el Estado, a través de sus instituciones, les otorgue financiamiento 
para continuar con la política de expansión o el desarrollo de pro-
veedores �)ord�. Es decir, también opera en estas trasnacionales la 
idea de aprovechar las ventajas competitivas que México ofrece: ne-
gocian y presionan en razón de instalarse y permanecer, a condición 
de prebendas �tierras en comodato, urbanización, pago de capacita-
ción, y sostener bajos salarios etc.�. Ambas culturas se basan en la 
intensificación del trabajo, en cumplir con las metas y obtener los 
resultados fijados� b� Subconfiguración de empresas trasnacionales, 
configuración sociotécnica basada en relaciones laborales y sindica-
les corporativas de empresa-promanagement. En estas trasnaciona-
les nacionales la relación con el Estado es también de presión, para 
obtener concesiones y protección, pero además, buscan incidir en la 
política nacional (educación, social, cultural, económica, política y 
laboral� y en la dirección 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 sí de un sindicato corporativo 
de empresa y un sindicato blanco, ambos promanagement, al darse 
la relación -principalmente- entre la empresa y el sindicato, bajo la 
imposición del primero �Bimbo y Telcel�. La cultura del trabajo y 
gerencial en Bimbo, se encuentra en una contradicción entre el códi-
go del miedo, la sanción moral (simbólica) y material (castigo), y la 
inculcación de una cultura empresarial traducida en normas de cum-
plimiento �disciplina�, un perfil laboral estético, y una ~nica manera 
de hacer el trabajo. En Telcel no hubo inculcación de doctrina alguna, 
sino el pragmatismo de pagar bien para que se trabaje bien, o si se 
quiere, inculcación 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 clásico también 
procede en producciones clásicas que están directamente articula-
das con la comercialización. Se trata de un trabajo interactivo con 
fuerte interacción simbólica, y con participación laboral del cliente 
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(el trabajo del cliente y la relación laboral, y el control ampliados 
del trabajo�. 

Lo que estaba sucediendo a nivel global, en las matrices extran-
jeras y en las nacionales, impactó en México, materializándose en 
la configuración de negocio y productiva. Los elementos menciona-
dos nos permiten hablar de una nueva configuración 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 ³configuración de lean production con ampliación al 
trabajo no clásico´. Cada una de las dimensiones de la configuración 
adquiere connotaciones específicas en relación con el Estado, con las 
relaciones laborales y sindicales, con las estrategias y su materiali-
zación en la configuración sociotécnica de producción, con la venta 
y comercialización, conformando una red de subconfiguraciones en 
permanente proceso de reconfiguración �Hernández, 2012�. 
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Capítulo V

Estrategias productivas y de 
relaciones laborales en empresas 
multinacionales en Colombia: los 
casos de Bimbo, América Móvil y 

Citibank

Juan Carlos Célis Ospina1

Este capítulo es resultado de una investigación sobre tres transnacio-
nales con presencia en Colombia: Bimbo y América Móvil, de capital 
mexicano, y Citibank, de capital estadounidense, con el propósito de 
responder la pregunta ¿cómo se construyen las estrategias de nego-

1  Profesor del Departamento de Sociología, Facultad de Ciencias Humanas, Uni-
versidad Nacional de Colombia, Bogotá. Agradezco muy especialmente a San-
dra Lucia Jaramillo Restrepo, quien fue interlocutora clave durante todos los 
momentos de la investigación, y estuvo atenta a corregir las distintas versiones 
de los borradores. También merece mención especial Enrique de la Garza To-
ledo, que comentó con gran pertinencia los distintos avances. A su vez, quiero 
agradecer a los trabajadores y las trabajadoras que brindaron información, sin la 
cual no se pudo haber llevado a cabo la investigación. Por último, a los estudian-
tes Oscar Aponte, Pablo Taborda y Carolina Mosquera, quienes -por periodos 
breves- recopilaron parte de la información.
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cios, producción y relaciones laborales en las empresas transnacio-
nales", en función, especialmente, a la crisis financiera mundial de 
2008 y 2009. Para ello seleccionamos el período que va entre el 2000 
y el 2015 (lo que nos permitió 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 
tecnología, el perfil de la mano de obra de acuerdo al mercado laboral 
colombiano, la manera en que mutaron sus estrategias de gestión, 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 dinámicas de los trabajadores de cara a los mismos�, todo 
en el marco de las posibilidades institucionales del país. Para tal fin 
hemos empleado las categorías de configuración de negocios y con-
figuración sociotécnica que ha desarrollado en los ~ltimos 30 años 
el sociólogo mexicano Enrique de la Garza. La utilización de estas 
categorías se hizo bajo el enfoque epistemológico y metodológico 
del configuracionismo generado por dicho autor �De la Garza, 1999 
y 2001�, orientado a reconstruir teoría, aunque en este capítulo solo 
alcanzamos a presentar avances hacia una descripción articulada, 
tal como lo propuso el sociólogo Hugo Zemelman (1992, 1997, 2005, 
2011�, con la intención de que a partir de un proceso de comparación 
entre las mismas empresas ubicadas en distintos países de América 
Latina, se llegue a formulaciones teóricas de alcance mayor a las que 
se logran con un referente exclusivamente nacional (tema tratado por 
Enrique de la Garza en el capítulo I;�.

Construimos la información empírica a partir de entrevistas a in-
formantes claves de cada una de las empresas, prensa, páginas web 
de las empresas, organizaciones sindicales, compañías de consultoría 
de negocios, información estadística de entidades gubernamentales 
y centro de investigación económicos, además de la revisión de una 
variada gama de fuentes bibliográficas y hemerográficas.

El capítulo inicia con un apartado dedicado al contexto general 
del país, marcado por la internacionalización de la economía, con sus 
procesos de desindustrialización, financiarización y primarización, 
acompañados de Àexibilidad laboral y privatización de gran parte de 
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la seguridad social. Luego se describen cada uno de los tres casos 
�Bimbo, América Móvil y CitibanN�, de acuerdo a sus configuracio-
nes de negocios y sociotécnicas, así como sus a articulaciones. En 
relación a la configuración sociotécnica, nos hemos centrado en el 
área de ventas, pues establecimos que desde allí se jalonea el con-
junto de la producción en las tres transnacionales. Posteriormente se 
contrastan los casos, buscando resolver la pregunta problematizadora 
de la investigación �donde aparece una vinculación entre la configu-
ración de negocios y la socioténica� y la forma en que se articulan las 
dimensiones de esta ~ltima. Para cerrar, unas consideraciones finales 
que dejan interrogantes abiertas acerca de la formación 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 económica y política, caracterizado -en términos 
generales- por la transformación 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 vocación económica, priva-
tizaciones, Inversión Económica Directa �IED� y situación laboral, 
que luego se especificarán 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, 
además, fueron favorecidas por el restablecimiento de los Àujos 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 económica que aceleró 
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 liberalización 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�, así como la expe-
dición de la Constitución de 1991 (Hommes, Montenegro y Roda, 
1994�, entre otras, que rebajan los aranceles externos, Àexibilizan el 
mercado laboral y privatizan -en buena parte- la seguridad social en 
sus diferentes componentes de pensiones, cesantías y salud.

Todos estos cambios se hicieron en concordancia con el conocido 
Consenso de Washington, verdadera carta de navegación en la déca-
da de 1990 en América Latina, significando el desmonte de la gran 
mayoría de instituciones del modelo de sustitución de importaciones 
(desmonte de subsidios a la producción nacional, desmonte de los 
controles de cambio, reducción del Estado, etc.�. La Constitución de 
1991 reforma el papel en la economía del Banco de la República, que 
bajo el modelo de industrialización por sustitución de importacio-
nes y promoción de exportaciones, cumplía el importante papel de la 
emisión de la moneda nacional y el manejo discrecional en diferentes 
aspectos. De esta forma, se genera la institucionalidad para que a 
partir de la Constitución de 1991, el centro de la política macroeco-
nómica sea la política monetaria y la financiarización de la economía 
�Giraldo, 2003�.

En concordancia con la financiarización de la economía, el régi-
men de acumulación vira de una orientación 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 exposición al mercado internacional, la crisis financiera inter-
nacional de 2008 y 2009 no tuvo una repercusión importante en la 
economía colombiana, pues si bien el crecimiento del PIB pasó del 
6,9� en 2007 al 3,5� en 2008, y al 1,7� en 2009, volvió a alcanzar 
el 4% en 2009 y desde entonces se ha mantenido a tasas de alrededor 
del 4,5%.

En 1991, en un artículo de El Tiempo, el periódico más leído, y 
que desde la década de 1980 abogaba por las tesis neoliberales, con-
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sideraba que en materia de privatización, Colombia era el Tibet, es 
decir, aislada del resto del mundo. Para promover la privatización, 
en el mismo artículo se caracterizaba a las empresas estatales como 
ineficientes y a los servicios p~blicos con elevados precios, co-
mo producto de la falta de competencia.2 Así como este, se publi-
caron muchos más artículos a comienzos de la década de 1990, que 
propugnaban por la privatización de las licoreras departamentales 
�con las que se financian los servicios de salud�, las empresas de 
obras civiles, la participación del Estado en empresas industriales, 
la banca de fomento heredada del período de sustitución de impor-
taciones �que veremos en el apartado sobre el CitibanN�, la seguri-
dad social (que se privatizará en buena parte desde la expedición de 
la ley 100 de 1993�, la empresa de petróleos Ecopetrol, los servicios 
públicos, etc. Y efectivamente, hasta el día de hoy se han presenta-
do procesos de privatización a diferente ritmo y escala (municipal, 
departamental y nacional�. Valga reseñar brevemente lo sucedido 
en dos sectores claves del giro hacia los servicios y la primariza-
ción de la economía colombiana, los servicios públicos y la extrac-
ción de petróleo. En el caso de las empresas de servicios públicos, 
y en particular, la política de privatizarlas, inicia en 1994 con la 
aprobación de las Leyes 142 (Ley de Servicios Públicos Domici-
liarios� y 143 �Ley Eléctrica�, que facilitaron las condiciones para 
la inversión privada, que ha significado que en 2014, el 47� de la 
generación de energía eléctrica se haga por empresas de capital to-
talmente privado, y que en dicho año y en 2015, el gobierno busque 
vender sus acciones en Isagen, empresa mixta con participación del 
57,7% de la nación, el 12,95% de Empresas Públicas de Medellín 
�de carácter estatal-municipal� y el resto, en manos de privados, lo 
que se traduciría en que el capital privado tendría el control de la 
tercera empresa generadora de energía, con una participación de 
este mercado del 16,6%; es decir, los privados pasarían a dominar 

2  ElTiempo.com, La privatización en Colombia, 29 de mayo de 1991, en: http://w 
ww.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-90825. Consultado 20 de noviem-
bre de 2013.
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la generación de energía eléctrica con un 63.6� de la producción 
de energía del país.3

A su vez, son muy fuertes las presiones para seguir privatizan-
do Ecopetrol �Empresa Colombiana de Petróleos�. En 2003 empezó 
vendiendo el 10% de sus acciones a privados, y hoy tiene en manos 
de accionistas estatales el 88,9%.4 Y aunque la tendencia privatiza-
dora es permanente, viene variando su justificación -en los ~ltimos 
años- hacia la necesidad de que el Estado cuente con recursos para 
superar su déficit presupuestario, en especial, de infraestructura vial, 
puesto que empresas como Isagen y Ecopetrol son rentables y con 
altos estándares de eficiencia administrativa.

Lo que nos interesa observar acá es que las privatizaciones en 
sectores como energía, telecomunicaciones, hidrocarburos, minería, 
bancos, entre otros, están en concordancia con el cambio de vocación 
económica, buscan la primarización y el predominio de los servi-
cios, y la financiarización de la economía que venimos planteando� 
además, quiere atraer IED, donde tienen especial peso las empresas 
transnacionales. Se puede destacar cómo la IED se ha multiplica-
do 8,7 veces desde 1990 hasta 2014, pero dicha IED se dirigirá a 
unos sectores específicos, que ratifican lo dicho sobre la vocación 
económica del país, tal y como nos lo relata el economista Álvaro 
Zerda: Del total de la inversión extranjera llegada a Colombia en 

3   La anterior información fue construida con datos de la página web de la Aso-
ciación Colombiana de Generación de Energía Eléctrica �Acolgen�, http:��www.
acolgen.org.co�index.php�2013-01-31-06-37-23�capacidad-instalada, consulta-
da el 3 de noviembre de 2015, Justicia Tributaria: ¢Por qué Isagen debe seguir 
siendo de los colombianos", publicado el 23 de septiembre de 2015 en http:��
justiciatributaria.co�category�documentos-isagen�, consultado el 3 de noviembre 
de 2015, Informe mensual de variables de generación y del mercado eléctrico co-
lombiano, junio de 2015 en http:��www.siel.gov.co�Inicio�Generaci�C3�B3n�
Estad�C3�ADsticasyvariablesdegeneraci�C3�B3n�tabid�115�Default.aspx, 
consultado el 3 de noviembre de 2015.

4   Dinero.com, Justicia tributaria inicia campaña contra privatización en Ecope-
trol, 23 de febrero de 2016, en http:��www.dinero.com�inversionistas�articulo�
justicia-tributaria-inicia-campana-contra-privatizaciones-en-ecopetrol�219683, 
consultado el 28 de febrero de 2016.
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el periodo, más del 50% se dirigió a los sectores del petróleo y de 
minas y canteras, mientras que para las actividades manufactureras 
\ el sector financiero llegy Xn ��� para caGa Xno� Ge acXerGo con 
información del Banco de la República. Sin embargo, las bondades 
Gel gran ÀXMo Ge ,(' se Ye en entreGicho cXanGo se toman las cifras 
de remesas de utilidades y dividendos a los países de origen de las 
empresas inversionistas, que de un monto de 938 millones de dólares 
en ���� pasaron a ����� millones en ����� tenienGo como resXltaGo 
un giro de entre el 65 % al 80 % del total de la inversión ingresada 
al país �Zerda, 2015, p. 14�.

En cuanto tiene que ver con el desenvolvimiento del mercado la-
boral, el desempleo ha recuperado sus tasas estructurales de la dé-
cada de 1980, al ubicarse en torno al 8%, mientras en la década de 
1990 rondaba el 20%. Junto con la caída del desempleo, el nivel 
de salarios recuperó parte de su capacidad adquisitiva. Medido por 
el salario mínimo, este tuvo un incremento del 25% entre el 2000 y el 
2015 �Zerda, 2015, p. 16 y )enasibancol, 2012, p. 54�, aunque hay 
que tener en cuenta que el 55% percibe salarios por debajo del salario 
mínimo legal. Pero a la vez, en la industria manufacturera se observa 
una pérdida de participación de los salarios totales en el valor agre-
gado, pasando de una estabilidad entre la década de 1960 a 1980, con 
registros del 31,6� en1960 y 31,1� en 1987 �Urrea, 2010, p. 163�, a 
una disminución desde principios de la década de 1990, cayendo en 
1991 a 27,2%, en 2001 a 24,4%, en 2011 a 18,9%, y recuperándose 
un poco en los datos preliminares que entrega el DANE para 2014, 
cuando llega a 20%, lo que se explica por un leve aumento de los 
salarios en el sector. En esos mismos años, en la industria manufac-
turera se incrementa la proporción de trabajadores temporales (que 
son en su mayoría subcontratados� en relación a los contratados a 
término indefinido: en 1991 equivalen al 18,7�, en 2001 al 20,8�, 
en 2011 al 26� y en 2014, al 27,5� �Urrea, 2010, p. 163�. Como 
deja claro este contraste, la perdida de participación de la masa de 
salarios se acentúa con la subcontratación laboral, bajo la modalidad 
de empresas de trabajo temporal, contratos sindicales y cooperati-
vas de trabajo asociado �Urrea, 2010, p. 164�� estas ~ltimas operaron 
como intermediarias laborales hasta 2011, cuando el Plan de Acción 
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Laboral Obama-Santos las proscribió, aunque se han reciclado en 
otras formas como Sociedades Anónimas Simplificadas y Contratos 
Sindicales, principalmente �Escuela Nacional Sindical, 2015�. Este 
comportamiento es extensible a todos los sectores de la economía 
donde la sindicalización y las protecciones laborales son más débiles, 
pese a que el empleo en establecimientos de cinco o menos emplea-
dos ha pasado, en el periodo de 2000 a 2015, del 60% al 50%, según 
la Encuesta Continua de Hogares realizada por el DANE, por lo que 
el principal factor de la precarización del empleo en Colombia recae 
sobre la subcontratación.

Por otra parte, se ha presentado el debilitamiento del sindicalismo 
en el proceso de desindustrialización, Àexibilización laboral y priva-
tizaciones, que entregan empresas a compradores sin sindicatos, o 
con sindicatos debilitados, aspectos que hemos trabajado de forma 
más extensa en otro informe de investigación (Celis, Toro y Valero, 
2014�. La trayectoria de la tasa de sindicalización pasó del 12,5� 
en 1974 al 9,3� en 1984, cayendo al 5,5� en 1996, hasta llegar al 
4,4% en 2014.5 La estructura sindical, además, es bastante débil por 
su dispersión en 4.854 sindicatos,6 entre sindicatos de gremio, oficio, 
empresa e industria, lo que en perspectiva histórica muestra cómo 
vienen aumentando en número, en detrimento de un posible proyec-
to de juntar organizaciones laborales en sindicatos de industria para 
plantear negociaciones por rama de actividad económica.

Por otra parte, la capacidad de negociación de los sindicatos se ve 
afectada por la figura del pacto colectivo, la cual existe en la legis-
lación �Ley 50 de 1990� para reconocer una representación paralela 
al sindicato, pero con una capacidad muy limitada para emprender 
procesos reivindicativos. Esta modalidad de acuerdo es fácilmente 
subordinada al interés empresarial, y se ha empleado ampliamente, 
colocándose en porcentajes altos frente a las otras dos formas de con-
tratación colectiva �la negociación colectiva y el contrato sindical�: en 
1994 el n~mero de pactos colectivos representaba el 38,1� de la con-

5   Escuela Nacional Sindical, Censo Sindical.
6   ,EiGem.
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tratación colectiva� en el 2010, el 43�� en 2011, el 26,4� , y en 2014, 
el 25%.7 Pero esto hay que contrastarlo con el crecimiento -desde 
2011- del contrato sindical, figura que fue definida en la normatividad 
como recurso para asegurar la participación de los sindicatos como 
subcontratistas de actividades requeridas por las empresas, y así ope-
ró por mucho tiempo: en 1994 correspondía al 0% de la contratación 
colectiva� en 2010, al 9,6�� en 2011, al 25,8�, y en 2014, al 42,3�,8 
crecimiento que es atribuible a los controles que se han promovido 
para evitar las Cooperativas de Trabajo Asociadas, prohibidas por el 
acuerdo Obama-Santos. En consecuencia, los empresarios han recu-
rrido a transformar las CTA en contratos sindicales.

Paralelamente a las prácticas antisindicales del pacto colectivo y el 
recurso a la subcontratación laboral del contrato sindical, se presentan 
diversas formas de intimidación para reducir la afiliación sindical o 
evitar el surgimiento de organizaciones obreras autónomas. Al mismo 
tiempo, se ha producido la victimización del sindicalismo colombia-
no: el largo conÀicto armado entre 1977 y 2013 ha dejado casi 3.000 
víctimas9 fatales, con picos importantes de violencia contra sindica-
listas, después de la apertura económica, convirtiendo el ejercicio del 
derecho a la libertad sindical en una amenaza para la vida y la integri-
dad, lo que se ratifica cuando lo ponemos en perspectiva comparada, y 
comprobamos que alrededor del 60% de los asesinatos a sindicalistas 
en el mundo ocurren en Colombia �Celis y Valencia, 2012�.

2. Bimbo Colombia

Dentro de su programa de expansión mundial, en especial por Amé-
rica Latina, la transnacional mexicana Bimbo ingresa a Colombia en 

7   Escuela Nacional Sindical: Sistema de información sindical y laboral Sislab, 
Subsistema de contratación colectiva.

8   ,EiGem.
9   De acuerdo a la base de datos de Derechos Humanos de la Escuela Nacional 

Sindical, entre 1977 y 2013 se han asesinado 2,941 trabajadores sindicalizados.
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1994, a través de la alianza con otras empresas de capital colombiano 
del sector de alimentos, constituyendo Bimbo Colombia S.A., a par-
tir de una proporción accionaria de 40% de la colombiana Industrias 
Alimenticias Noel �especializada en galletas�, integrada desde 2005 
al grupo Nutresa. Este tipo de ingreso a través de alianza estratégi-
ca, le ha permitido a Bimbo ir construyendo -desde hace más de 20 
años- una configuración de negocios expansiva, en un país con decre-
cimiento de la industria manufacturera, pues Nutresa, perteneciendo 
al principal holding del país, el Grupo Empresarial Antioqueño, ha 
constituido una posición de predominio en Colombia en los subsecto-
res de alimentos cárnicos, galletas, chocolates, café, helados, pastas, 
bebidas frías, snacks, aceites. También posee cadenas de restaurantes 
y tiendas de comidas.

En cuanto a la capacidad instalada, Bimbo cuenta con cuatro 
plantas de producción y tiene una en construcción; en comercializa-
ción y distribución cuenta con 18 centros de ventas en todo el país; 
ocupa 3,500 trabajadores, de los cuales 1,100 están vinculados a la 
manufactura, 1,700 a las ventas, y el resto, a las áreas de logística, 
administración y finanzas, personal, y relaciones y mercadeo. A con-
tinuación, examinemos las configuraciones de negocios y sociotécni-
ca de Bimbo Colombia.

��� &onfiguraciyn Ge negocios

Para caracterizar la configuración de negocios, observemos breve-
mente el mercado del pan, especialmente, del pan industrial en Co-
lombia. Para lo que nos interesa, se podría afirmar que el 80� del 
pan que consumen los colombianos es elaborado por panaderías de 
barrio, o sea, micro, pequeñas y medianas empresas, mientras que 
compañías como Bimbo se distribuyen el otro 20�, especializándose 
en líneas como la del pan tajado, pastelería, tortas y ponqués, lo que 
es conocido también como pan industrial.

Después de casi 20 años de expansión, Bimbo se ubica en el se-
gundo lugar de las industrias panificadoras, con un 17,6� de parti-
cipación en el mercado del pan industrial �para 2013�, superado por 
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su aliado Galletas Noel, que controla -ese mismo año- el 25,1� del 
mismo. Para llegar a esto, Bimbo -en un contexto de desindustriali-
zación- ha comprado medianas panificadoras locales, que no habían 
podido reestrucruturarse para enfrentar la internacionalización de la 
competencia., manteniendo sus marcas en el mercado, como en los 
casos de Comestibles Lalo, Mamá Inés y Guadalupe. Además, se 
apoya en la gran diversidad de productos que supera con creces a la 
de sus competidores -contando a nivel internacional con más 7,000 
productos y alrededor de 150 marcas, según datos de 2012 (Hostos 
y Salgado, 2012, p. 53s�-, y en un proceso más agresivo de pene-
tración en el mercado (Romero, Pacheco, Puentes y Rivera, 2011, 
p. 36ss�, posicionando especialmente, productos como pan tajado e 
integral, tostadas, ponqués y tortillas, líneas en las que es líder. Por 
esto hemos denominamos la configuración de negocios de Bimbo 
como expansiva.

Por lo anterior, podemos afirmar que Bimbo en Colombia, a más 
de 20 años de presencia, se ha constituido en un gran jugador, po-
niendo en jaque a sus competidores locales y transnacionales, en un 
mercado que ha crecido de forma constante, en buena parte, porque 
los consumidores no dejan de comer pan, pese a las crisis económi-
cas y a los comportamientos inÀacionarios. Sumado a la calidad y 
variedad de productos, Bimbo se posiciona en el mercado en inten-
sas disputas jurídicas por el registro de las marcas,10 en un mercado 
caracterizado por la imitación de productos y por la promoción del 

10 Ver el registro de prensa de las querellas ante la Superintendencia de Indus-
tria y Comercio en Dinero.com, 27 de octubre de 2006, Marca para todos, en: 
http:��www.dinero.com�confidencias�edicion-impresa�articulo�marca-para-to-
dos�37876� LaRep~blica.com, 7 de noviembre de 2013, Bimbo registró sus pon-
qués Pipiolo, a pesar de la oposición de Disney, en http://www.larepublica.co/
asuntos-legales�bimbo-registr�C3�B3-sus-ponqu�C3�A9s-pipiolo-pesar-
de-la-oposici�C3�B3n-de-disneyB78881� 22rillas.com, 29 de enero de 2014, 
¿El Gansito de Ramo es igual al Pipiolo de Bimbo? ¿Qué piensan ustedes?, 
en http://www.las2orillas.co/el-gansito-de-ramo-es-igual-al-pipiolo-de-bimbo-
que-piensan-ustedes/; LaRepublica.com, 14 de marzo de 2014, La Superindus-
tria negó registro a Bubulubu por similitud con marca Bubbaloo, en http://www.
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consumo de panes saludables, de la cual quiere sacar ventaja. Al res-
pecto, los resultados positivos de la estrategia de Bimbo en la línea de 
panes integrales no se han hecho esperar, pues en 2009 se consumie-
ron 33 millones de toneladas de panes y galletas integrales, que sólo 
cinco años más tarde fueron 42,3 millones de toneladas, siendo 
la participación de Bimbo, en este mercado, del 60%.11 Por lo demás, la 
crisis financiera de 2008 y 2009 no afectó al mercado del pan en el 
país, como tampoco a Bimbo Colombia.

Como hemos visto, la configuración expansiva de Bimbo se su-
tenta en la variedad, calidad e imagen; sin embargo, estas estrategias 
comerciales no podría funcionar por sí solas, si no fuera por la agre-
siva penetración del mercado que nos va a llevar a valorar la configu-
ración sociotécnica de producción del servicio, que como veremos, 
tiene como eje central al consumidor final, lugar desde donde se 
jalonea no solo la generación de las ventas, sino también, la fabrica-
ción del pan. Para ello es importante hacer notar que en Colombia, el 
mercado del pan industrializado tiene como principal canal de ven-
tas la tienda de barrio, con el 53� del mismo en 2014,12 y es un canal 
que crece para los productos de Bimbo, permitiéndole a la transna-

larepublica.co�asuntos-legales�la-superindustria-neg�C3�B3-registro-bubulu-
bu-por-similitud-con-marca-bubbalooB123306� LaRep~blica.com, 13 de mayo 
de 2014, Bimbo no pudo frenar el registro de la marca ChocositosBugui, en 
http://www.larepublica.co/bimbo-no-pudo-frenar-el-registro-de-la-marca-cho-
cositos-buguiB120856� LaRep~blica.com, 5 de marzo de 2015, El Grupo Bimbo 
dio la pelea para defender su marca Madalenas, en http://www.larepublica.co/
el-grupo-bimbo-dio-la-pelea-para-defender-su-marca-madalenasB227846� La-
Rep~blica.com, 30 de marzo de 2015, Grupo Bimbo no pudo impedir el registro 
de la marca Danisa, en http://www.larepublica.co/grupo-bimbo-no-pudo-impe-
dir-el-registro-de-la-marca-danisaB237511, páginas consultadas el 10 de abril 
de 2015

11 Dinero.com, 22 de agosto de 2013, Todo por la fibra, en http:��www.dinero.
com/edicion-impresa/negocios/articulo/aumento-consumidores-pan-inte-
gral/207662, consultado el 12 de abril de 2015.

12   ElTiempo.com, 29 de octubre de 2014, Bimbo avanza en montaje de quinta 
planta en Colombia, en http://www.eltiempo.com/economia/empresas/plantas-
de-la-empresa-bimbo-en-colombia�14763278, consultado el 5 de abril de 2015.
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cional acercarse más a los consumidores,13 aunque las alianzas con 
los supermercados le permiten llegar al 47% de sus consumidores, 
y masificar las ventas �Hernández y Jaramillo, 2013, p. 46�. En Co-
lombia, la vitalidad de la tienda de barrio implica una producción 
del servicio para fidelizar al tendero como principal cliente, y llegar 
a todos los rincones de la geografía nacional, pues incluso experi-
mentos como ventas en triciclos operados por empleados de Bimbo 
en las esquinas de las distintas ciudades del país, no ha tenido la 
misma capacidad de venta que las tiendas de barrio, lo que condujo 
a su supresión en 2006.14

La predilección de Bimbo por las tiendas de barrio, la sustenta 
Jorge Esteban Giraldo, uno de sus directivos, por ser los “reyes” 
de las ventas de detalle y el carácter “humano” que otorga la cerca-
nía al cliente. Sobre lo primero afirma que una buena parte de los 
colombianos solo tienen el valor del desembolso para la compra 
diaria, por ejemplo, de productos de limpieza y aseo personal. Por 
tanto, solo ese canal les da la alternativa de adquirir los productos 
básicos en las cantidades que lo requieren. En cuanto al segundo 
aspecto, comenta: Para ser altamente productivos, tenemos que ser 
ganadores, competitivos, innovadores y todo lo que eso conlleva. 
Sin emEargo� GeEemos ser profXnGamente hXmanos en el traEaMo 
diario y eso lo establecieron los fundadores.15

Precisamente, para observar mejor cómo opera esta cara de la con-
figuración de negocios expansiva de Bimbo, nos tenemos que ubicar 
en el ángulo de la configuración de producción, especialmente de la 
producción del servicio, que a su vez define -en buena parte- la ma-
nufactura de los panes que ofrece la panificadora en Colombia.

13   Milena Clavijo, para Gerente.com, 20 de agosto de 2012, Canales. Busque en 
la Tienda de la Esquina, en http://www.gerente.com/detarticulo.php?CodArti 
cl=590, consultado el 15 de abril de 2015.

14   ElTiempo.com, 29 de octubre de 2014, Bimbo avanza en montaje de quinta 
planta en Colombia, en http://www.eltiempo.com/economia/empresas/plantas-
de-la-empresa-bimbo-en-colombia�14763278, consultado el 5 de abril de 2015.

15   ,EiGem.
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��� &onfiguraciyn sociotpcnica

Lo primero que hay que decir es que las dimensiones de la expansión 
de Bimbo Colombia, desde su ingreso en 1994, permiten que los pro-
cesos de automatización en la manufactura e informatización en la 
venta, con la consecuente intensificación del trabajo, no se traduzcan 
en una reducción de su plantilla de trabajadores, ni en las fábricas 
ni en las ventas. Esta circunstancia favorece la política de no sub-
contratar el grueso de los procesos, en virtud de considerar que eso 
coloca en riesgo la calidad y genera dificultades para el control del 
proceso de producción en su conjunto.

2tra característica fundamental de la configuración sociotécnica 
es que su centro de gravedad es el área de ventas, alrededor del cual 
giran las otras áreas, especialmente, el involucramiento del tendero 
de barrio en el proceso de producción del servicio al cliente. Esta 
centralidad traza los objetivos de producción, en volumen y marca, 
de acuerdo a las demandas que los clientes median entre el vende-
dor de Bimbo y los consumidores, por lo que nos centraremos en la 
exposición de la configuración sociotécnica del área de ventas. 

Para dar cuenta de la configuración sociotécnica de las ventas, 
centrémonos en su reglón más amplio y complejo, a saber, el de las 
tiendas de barrio, que como dijo en 2012 la gerente de mercadeo de 
Bimbo Colombia, Marcela España:el canal tradicional mantiene una 
tasa anual de crecimiento constante, que para el caso de Bimbo de 
Colombia es del 26% en los últimos 3 años, logrando un desempe-
ño superior al registrado por el del canal moderno, y complementa 
señalando: (s por esta ra]yn TXe ampliar rentaElemente la reG Ge 
distribución de nuestros productos y marcas a nuevos clientes y op-
timizar a su vez el servicio a los existentes para mantener nuestra 
propuesta de valor, es uno de los grandes retos de Bimbo de Colom-
bia. Queremos brindar un servicio ejemplar, con los estándares y 
poltticas Ge caliGaG TXe han caracteri]aGo a la compaxta GesGe sX 
nacimiento, y apoyar a nuestros clientes en su crecimiento y desarro-
llo, por lo que la prioridad de Bimbo es la construcción y gestión de 
la información de ventas, donde cuentan con sistemas de informa-
ción internos que permiten la recolección de información por ruta, 
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clientes y región, todo lo cual permite el análisis de datos cruzados 
para la toma de decisiones� además, seg~n Marcela España, se han 
dotado de herramientas e[ternas Ge estXGios Ge mercaGo como lo son 
Nielsen y Kantar, fundamentales para monitorear a la competencia 
y entender el canal por región y categoría, de tal manera que sean 
detectables oportunidades de negocio generadoras de estrategias de 
impacto en los procesos de planeación.16

Por lo tanto, ha llegado el momento de darle el protagonismo debi-
do a los vendedores de Bimbo -dada la importancia del acto de venta 
en el negocio del pan industrializado-, pues su trabajo se caracteriza 
por ser individualizado y multifuncional o pseudopolivalente (en la 
medida en que se hace descualificando al trabajador, una de las ca-
racterísticas del lean production, a diferencia de la polivalencia toyo-
tista que implica mayor cualificación�, siendo al tiempo conductores, 
cargadores del camión, descargadores de los pedidos, promotores, 
registradores y facturadores de las ventas, mientras que su perfil de 
selección es de formación secundaria, sin exigencias de experiencia, 
pero sí con aptitud para las ventas y buena presentación. En otras 
palabras, se aumenta el n~mero de tareas, a la vez que se descualifica 
el trabajo, en virtud de la informatización que también aumenta su 
intensificación y el control de la empresa.

Habría que decir que durante casi dos décadas de presencia comer-
cial de la transnacional mexicana en Colombia, su trayectoria puede 
definirse por el antes y el después de la introducción del hanG helG, 
entre 2007 y 2008, ya que en la primera década de desenvolvimiento 
en el país, los vendedores trabajaban de forma manual. Aclaramos 
que la hanG helG es una computadora portátil muy pequeña, que para 
ventas a domicilio como en el caso de Bimbo, permite tomar pedidos 
de los clientes, contar con la información pertinente de este, progra-
mar hora y lugar de entrega, y por lo tanto, definir rutas, registrar 
ventas, facturar, reportar devoluciones y hacer inventario de lo que 

16   Milena Clavijo, para Gerente.com, 20 de agosto de 2012, Canales. Busque en 
la Tienda de la Esquina, en http://www.gerente.com/detarticulo.php?CodArti 
cl=590, consultado el 15 de abril de 2015.
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tiene el camión repartidor; pero además registra el lugar donde se 
encuentra el vendedor, los tiempos de las rutas y distintas ventas, el 
reporte de accidentes o averías del carro repartidor, etc. Se trata de 
una herramienta de acopio y gestión de información, pero también, 
de control del proceso de trabajo.

En consecuencia, la hanG helG, como insignia de la informatiza-
ción, ha contribuido a intensificar el trabajo y el control del proceso 
de trabajo por parte de la empresa, incluso con la característica ta-
ylorista de medir el promedio de atención a cada cliente, de acuerdo 
a lo cual se programan rutas y metas, con la consecuente tendencia a 
la estandarización, rutinización y simplificación. Respecto al proceso 
diario de trabajo en ventas hacia tiendas de barrio, este está marcado 
por los dos tipos principales: la autoventa y las preventas. La auto-
venta es la línea tradicional de Bimbo desde sus inicios en Colom-
bia, consistente en la oferta que se les hace a los clientes-tenderos; 
la preventa es un procedimiento de más reciente implementación en 
Bimbo, donde el cliente-tendero hace un pedido con un día de antici-
pación, que se le suministra al día siguiente.

Detengámonos de momento en la autoventa, para poder compa-
rarla con la relación que se forma con el cliente en la preventa. Em-
pecemos por considerar que la planeación se hace por un período de 
una semana, teniendo en cuenta que esta va en procura de sobrepasar 
el presupuesto fijado para el mes, y de no exceder las devoluciones 
más allá del 8%. De ahí se pasa al procedimiento diario, consistente 
en una ruta de visita a tenderos, unos 30 a 45 en cada jornada, en 
contraste con las cuatro a ocho visitas de las rutas de supermercados 
y autoservicios �Hostos y Salgado, 2012, p. 53s�, aunque la compañía 
también ha implementado rutas mixtas (entrevista a vendedor, 6 de 
julio de 2015�. Por otro lado, en la autoventa, la facturación y cobro 
son inmediatos, en palabras de un vendedor: lo Yisito ho\� ho\ le GeMo 
el pedido de una vez (ibidem�.

Ahora podemos decir que a través de la relación con el cliente, 
vendedores y empresa, involucran a la gente en la producción del 
servicio, ampliando así la relación laboral, incluso utilizando estra-
tegias para que cada actor procure optimizar el cumplimiento de me-
tas. A pesar de que Bimbo controla la concepción de la producción 
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del servicio a través de la definición de las rutas actuantes en todo el 
país, y de la gran presencia de la gerencia en el servicio por medio 
de la hanG helG, la gama de situaciones de los tenderos �tamaño de 
la tienda y relación con los consumidores� le da un margen -al ven-
dedor- para arreglárselas con sus propias estrategias de consecución 
de metas, y también posibilita la agencia de los tenderos, aunque de 
acuerdo a lo observado y a los testimonios reunidos, esta -de mo-
mento- es limitada. lo que no permite hablar, en estricto sentido, de 
una organización del trabajo taylorista industrial, pues la interacción 
entre vendedor de Bimbo y cliente-tendero, le da un margen de ma-
niobra a estos, al momento de ejecutar la compra-venta.

Por otra parte, si bien la gerencia de Bimbo aparece aliada con 
sus vendedores para controlar e intensificar el trabajo de los tederos 
en relación a vender más entre los consumidores, la introducción de 
las preventas lleva a que los tenderos se alíen -implícitamente- con 
la gerencia, para reducir el margen de maniobra de los vendedores, 
programando las ventas desde las tiendas, ya sea por pedidos que se 
hacen al momento de visitar la tienda o por canales de comunica-
ción del cliente con Bimbo. Sin embargo, esta modalidad de ventas 
y control, de acuerdo a testimonios de vendedores, aún es marginal, 
lo que produce una estratificación entre vendedores, pues están los 
entregadores que surten a las tiendas y supermercados sobre preven-
tas, quienes ganan un básico de $800,000 más las comisiones, y los 
vendedores de autoventa, que perciben un básico de �1,130,000 y 
comisiones. A pesar de que parece que la intención de Bimbo es au-
mentar las preventas, los vendedores tienen un importante papel en 
la penetración del mercado y expansión de la compañía �entrevista a 
vendedor, 6 de julio de 2015�.

La remuneración de los vendedores es variable, partiendo de un 
básico salarial que está atado al cumplimiento de metas. Pero esta 
Àexibilidad no ha sido siempre igual, pues en los primeros años de 
Bimbo en Colombia, se les pagaba a los vendedores una comisión 
del 4%, aunque no se cumpliera el objetivo de ventas, pues se trata-
ba de años de penetración del mercado �Entrevista a vendedor, 6 de 
julio de 2015�. El cambio hacia una tabla de comisiones verificable, 
coincide con la implementación de la hanG helG.
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Acorde con la configuración de negocios y el cambio tecnológi-
co, los parámetros sobre los que se establecen las metas de los ven-
dedores son los de un presupuesto mensual de ventas, y un límite en 
porcentaje máximo de devoluciones del 8%; si no se llega al 100% 
del presupuesto de ventas, no se entregan comisiones, y después de 
3 meses de no cumplir con ese presupuesto, se despide al trabaja-
dor; siguiendo con esta lógica, las comisiones se obtienen a partir 
de superar el 100� del presupuesto, seg~n una tabla definida por la 
empresa. En cuanto las devoluciones, si se pasa el máximo del 8%, 
esto repercute negativamente en el pago de las comisiones que se 
obtendrían por superar el 100% del presupuesto. En consecuencia, 
y en la voz de vendedores consultados, este es el principal punto 
de tensión con la empresa, pues la fijación del presupuesto está a 
su discrecionalidad, y tiene como consecuencia una intensificación 
del trabajo para cumplir con la meta y buscar ganar comisiones, con 
el ritmo que impone Bimbo. De esta manera, la cultura corporativa 
genera tensiones que alejan la posibilidad de una identidad proactiva 
de los trabajadores hacia la empresa.

Podemos condensar lo dicho acá sobre la configuración sociotéc-
nica. Si bien en la producción del servicio de ventas la perspectiva 
no es taylorista industrial -la interacción de los vendedores con el 
cliente produce situaciones de imposición y negociación permanente 
de ese orden productivo-, sí se podría ampliar el concepto de taylo-
rismo a los servicios, introduciendo las especificidades de este sec-
tor. En cuanto a la manufactura del pan, que por razones de espacio 
no podemos detallar, la organización del trabajo con algunos rasgos 
tayloristas se combina con automatización, trabajo por áreas y pseu-
dopolivalencia, contribuyendo a la intensificación del trabajo deman-
dado desde el área de ventas, que se acerca a características de la 
lean production �Kochan, Lansburi y MacDuffie, 1997�. No obstante, 
en el terreno de las relaciones laborales, el control de la empresa se 
ve cuestionada desde el 2004 a la fecha, por la canalización de in-
conformismos, tanto en ventas como en manufactura, que realiza un 
pequeño sindicato que llega a plantearle a la empresa retos de ajuste 
de las estrategias laborales dentro del marco de la cultura corporativa 
tensa, y de las estrategias laborales ajustadas al contexto local, espe-
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cialmente en términos de la forma de contratación colectiva laboral 
a adoptar, y del desenvolvimiento de la configuración sociotécnica, 
con lo que queda para el futuro estudiar la configuración de configu-
raciones socioctécnicas entrelazadas entre el aréa comercial y el área 
de fabricación del pan.

Dicho lo anterior, podemos referirnos de forma sumaria a las otras 
dimensiones de la configuración sociotécnica, como son las de unas 
relaciones laborales hegemonizadas por la empresa a través una po-
lítica de Gestión de Recursos Humanos �GRH�, que individualiza los 
conÀictos y desestima que estos tengan raíces en intereses contra-
puestos, proponiendo que su origen está en problemas de comunica-
ción y en diferencias de visión frente a los problemas.

Con respecto a las relaciones laborales, en 2004 se dieron los pri-
meros intentos de fundar un sindicato, por iniciativa de un pequeño 
grupo de 25 trabajadores de la planta de Tenjo, que buscaban esta-
bilidad laboral después de sucesivos contratos a término fijo, y por 
el incumplimiento de las promesas de pasarlos a contratos a término 
indefinido� desde entonces y hasta 2011, se suceden una serie de ac-
ciones judiciales y de desestímulo de la afiliación sindical por parte 
de la gerencia, lo que sin embargo, va a desembocar en la formación 
del Sindicato Nacional de Trabajadores de Bimbo �Sinaltrabimbo�, 
con una membresía de 219 trabajadores, ubicados especialmente 
en Tenjo, aunque también hay unos cuantos en el centro de ventas en 
Bucaramanga y Cali� con ese reconocimiento, ese mismo año presen-
tan un pliego de peticiones y realizan su primera negociación colec-
tiva, cuya consecuencia es la firma de la Convención Colectiva, el 14 
de octubre de 2011, vigente hasta el 31 de mayo de 2014 �Zamora, 
2014�, caracterizándose desde entonces, como un sindicato de nego-
cios, en el marco de la búsqueda empresarial de una unilateralización 
de las relaciones laborales.

Entretanto, la empresa emprendió una nueva política de contra-
tación colectiva, y amparándose en una institución propia del gru-
po Bimbo a nivel internacional, a saber, el Equipo de Participación 
Laboral �EPL�, llamó a un pacto colectivo firmado con el EPL, pa-
ralelamente a la conformación del sindicato. Bajo estas circunstan-
cias, los sindicalizados fueron marginados del pacto y aislados de los 
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trabajadores, aunque el pacto colectivo llegó a equipararse en casi 
todos los puntos con la convención colectiva, que solo tiene como 
diferencia, a favor de los trabajadores aliados a Sinaltrabimbo, las 
garantías sindicales contempladas por la legislación laboral (Zamo-
ra, 2014, p. 2�. Por esta vía, la gerencia ha logrado neutralizar a un 
sindicato pequeño, al que además se le contrapone un pacto colec-
tivo construido a discrecionalidad de la empresa, complementando 
esta estrategia con una política de estabilidad laboral, que tiene el 
propósito de retener a los trabajadores, en tanto garantía de control y 
calidad de la producción.

De acuerdo con lo anterior, las relaciones laborales han estado 
marcadas por la disputa entre una contratación colectiva mediada 
por un sindicato autónomo y la firma de un pacto colectivo con gran 
discrecionalidad de la empresa. Si bien el conÀicto ha comenzado 
en la manufactura desde 2013, motivados por el cambio en los cri-
terios para asignar comisiones, algunos vendedores se han integrado 
a Sinaltrabimbo, ampliando las zonas de tensión, frente a lo cual la 
política de Gerencia de Recursos Humanos procura la hegemonía so-
bre los trabajadores en los procesos de capacitación, a través de la 
individualización de los conÀictos y el llamado a unirse a la cultura 
corporativa. Ahora, en la formación de hegemonía, la gerencia se en-
cuentra con un sindicato que aunque débil, crea regiones de disenso 
y conÀicto riesgosos para una empresa que crece y acumula tensiones 
que no se identifican entre los trabajadores y la gerencia, sino entre 
aquellos y los supervisores, quienes son el eslabón débil de la cultura 
corporativa, pues estos distorsionarían la pretensión de atraer, selec-
cionar y retener talento humano.

Sin entrar a consideraciones de detalle sobre la legitimidad de la 
cultura corporativa, queremos destacar que tensiones como las ge-
neradas en torno a la intensificación del trabajo por la remuneración 
variable en el área de ventas, se traduce en las disputas entre sin-
dicato y gerencia por el respaldo de sus proyectos por parte de los 
trabajadores, aunque queremos advertir que en Sinaltrabimbo, pese 
a los conÀictos con la empresa, varios miembros manifestaron estar 
con la mayor parte de la cultura corporativa y su proyección de creci-
miento, pero no con el comportamiento de supervisores, ni tampoco 



269

Capítulo V. Estrategias productivas y de relaciones laborales en...

con algunas políticas laborales, y sobre todo, con la intensificación 
del trabajo, por lo que podemos afirmar que la cultura corporativa 
pretende instrumentalizar el prestigio comercial de la empresa para 
generar identidad con ella por parte de los trabajadores, lo que entra 
en tensión con dinámicas de intensificación del trabajo y las acciones 
organizadas de los sindicalistas.

3. América Móvil Colombia

América Móvil ha tenido presencia en Colombia desde 2001, aun-
que con anterioridad, hubo compañías en las que el grupo mexicano 
Carso -el mismo que constituyó a América Móvil, y del cual hacía 
parte Bell Canadá- estaba presente� específicamente, nos referimos a 
Comunicaciones Celular S.A. �Comcel�, que inicia en 1992, lo que 
antecede en unos años a la normatividad colombiana, que favorece 
la privatización de los servicios públicos domiciliarios (ley 142 de 
1994�� por lo demás, en Comcel hay inversiones de América Móvil 
desde 2001. Por su parte, Telmex ingresó al país en el 2004, y en el 
2012 se produjo la integración de estas dos empresas, bajo la marca 
Claro. A continuación describiremos las configuraciones de negocios 
y sociotécnica.

��� &onfiguraciyn Ge negocios

Para precisar la trayectoria hasta llegar a la fusión de 2012, la confi-
guración de negocios de América Móvil en Colombia se caracteriza 
por una agresiva política de alianzas y adquisiciones de empresas 
en diferentes áreas de las telecomunicaciones, en pro del posiciona-
miento de marcas, lo que implica álgidas rivalidades con sus com-
petidores en el ofrecimiento de servicios integrados, así como en la 
disputa por las licencias para el uso del espectro electromagnético, 
siendo estas las principales líneas de actuación en los casi tres lustros 
de presencia en el país. Miremos los antecedentes de Comcel y Tel-
mex en Colombia antes de su fusión en la marca Claro en 2012.
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Aunque Comcel ya existía desde 1992, nos interesa destacar -en 
particular- la configuración de negocios que se formará desde fina-
les del 2000, cuando América Móvil, a través de Telecom Américas, 
entra a controlar el 70,6%17 de las acciones. También es importante 
anotar que en 1998 Comcel había adquirido el 68,4% de los operado-
res de celulares 2ccel, compañía que operaba en el occidente colom-
biano y en el eje cafetero.18 Siguiendo con el orden cronológico, en 
el 2001, por la adquisición de acciones de socios menores y capitali-
zaciones frente a los demás socios, Telecom Américas controlará el 
77,9% de Comcel; además, entre el 2000 y 2001 Comcel pasó de una 
participación en el mercado de celulares del 46% al 56% (América 
Móvil, 2001-2, p. 14�. Para el 2002, América Móvil va a figurar con 
esta razón social, y seguirá comprando acciones, pasando a controlar 
el 95,6� de las acciones �América Móvil, 2002-1, p. 2�. Desde ese 
año, y en forma paralela, Comcel comienza un proceso de ampliación 
de su cobertura, pasando de 270 estaciones base a 350, abarcando a 
328 municipios a nivel nacional.19 Posteriormente, en 2003, Comcel 
adquirió la Empresa Regional de Comunicaciones de la Costa At-
lántica S.A. �Celcaribe�,20 adquisición con la que se abrió paso a una 
importante fusión en diciembre de 2004, pasando Occel y Celcaribe 
a Comcel �Martínez, 2008, p. 77�, consolidándose a~n más como la 
primera empresa de telefonía móvil del país. En octubre de 2004 el 

17   ElTiempo.com, 4 de julio de 2000, Venta de ETB, una improvisación total, en 
http:��www.eltiempo.com�archivo�documento�MAM-1224453, consultado el 
12 de junio de 2014; ElTiempo.com, 17 de noviembre de 2000, Tres gigan-
tes entran a Comcel, en http://www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-
1219193, consultado el 15 de mayo de 2015.

18   ElTiempo.com, 27 de marzo de 1998, Comcel se queda con Occel, en http://
www.eltiempo.com�archivo�documento�MAM-767733, consultado el 12 de ju-
nio de 2014.

19   Dinero.com, 25 de junio de 2012, Así nació, creció y murió Comcel, en http://
www.dinero.com/negocios/articulo/asi-nacio-crecio-murio-comcel/154085, 
consultado el 12 de junio de 2014.

20   ElTiempo.com, 12 de febrero de 2003, Celcaribe es ahora de Comcel, en http:��
www.eltiempo.com�archivo�documento�MAM-1031953, consultado el 12 de 
junio de 2014.
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Gobierno nacional, en el proceso de liquidación de Telecom, vende a 
América Móvil el 4,3� de las acciones que todavía poseía en Com-
cel, quedando la transnacional mexicana, a finales del 2004, con el 
control del 99,2� de las acciones �América Móvil, 2004-4, p. 2�. Por 
lo tanto, podemos tomar dicho año -con la fusión de tres de sus com-
pañías de telefonía celular y el control casi total de Comcel- como el 
año de consolidación de América Móvil en el mercado de la telefonía 
móvil en Colombia, generándose una penetración progresiva de este 
mercado hasta diez años después. Por otra parte, resaltamos que en 
Colombia, según el Ministerio de Tecnologías de la Información y 
las Telecomunicaciones �MinTic�, había 53,583,664 suscriptores de 
telefonía móvil para finales de 2014, lo que supera el censo de la 
población, produciéndose el siguiente indicador de penetración del 
mercado: por cada 100 habitantes existen 112.4 abonados a celulares 
�MinTic, 2015, p. 9�, lo que implica -claramente- una saturación del 
mercado.

Por otro lado, Telmex arriba a Colombia en 2004, después de ad-
quirir la totalidad de las acciones de AT&T LatinAmerica, y va a 
buscar complementar la presencia de Comcel, accediendo a los nego-
cios de las telecomunicaciones de telefonía fija y larga distancia na-
cional e internacional, internet y televisión por cable. En sus inicios, 
especialmente, va a buscar dominar el mercado de la televisión por 
cable e internet, realizando una inversión de US$ 700 millones, entre 
2006 y 2008, para la adquisición de varias empresas locales, regio-
nales y nacionales de esos segmentos de telecomunicaciones, como: 
Superview, TV Cable S.A., TV Cable Comunicaciones S.A., Cable 
Pacífico, Cable Centro, Megainvest Ltda., Comunicaciones Ver TV, 
S.A., Cablecaribe S.A., Teledinámica.21 En medio de los procesos 
de expansión tanto de Comcel como de Telmex, la crisis financiera 
internacional de 2008 y 2009 no los afectó.

Luego, el 26 de junio de 2012, fue lanzada en Colombia la marca 
Claro, que re~ne a Comcel y Telmex, definiendo un hito en el mer-

21   Dinero.com, 4 de marzo de 2009, Las compras de Telmex en Colombia, en 
http://www.dinero.com/negocios/tecnologia/recuadro/las-compras-telmex-co-
lombia/76128, consultado el 1 de junio de 2015.
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cado de las telecomunicaciones en el país,22 aunque las dos empre-
sas seguirán facturando con sus antiguas razones sociales: Comcel 
y Telmex. En su presentación, se hizo énfasis en la perspectiva del 
multiplay como estrategia de negocios, de cara a nuevas tecnologías 
anunciadas con el ingreso del 4G (cuarta generación de tecnologías 
de telefonía móvil� a Colombia. Con la integración, la apuesta con-
sistió en la unión de las fortalezas de Comcel en telefonía móvil, y las 
de Telmex en televisión por cable, pudiendo así jalar otros servicios 
de telecomunicaciones donde las empresas de América Móvil tienen 
predominio. Con el multiplay se ofrecen planes dobles, triples y cuá-
druples �cuádruple-play: celular, internet, telefonía fija y televisión� 
en los que se integran los servicios fijos y móviles �América Móvil, 
2012-1, p. 5�.

Como resultado, Comcel-Claro se ubica como la principal em-
presa de telefonía móvil con una participación, en septiembre de 
2014, del 54,66� del mercado, seguido por Movistar �23,48��, Tigo 
�16,22��, Virgin Mobile �3,18�� y otros operadores �2,45��.23 El 
otro indicador que ilustra la penetración de Comcel es el número de 
suscriptores que pasa de 484,000 abonados en 2001, a 29,776.000 en 
diciembre de 2014.24 Por su parte, Telmex-Claro se ha especializado 
en telefonía fija, internet, televisión por cable, destacándose en este 
último segmento del mercado de las telecomunicaciones, pues en el 
2012 controlaba el 52� del mercado, seguido de UNE con el 33� y 
Movistar con el 9� �Tamayo, 2013, p. 12�.

De lo anterior podemos decir que la configuración de negocios de 
América Móvil en Colombia no solo es expansiva, sino que tiende a 

22   Bohórquez, Edwin �2012� ³Entre Comcel y Telmex todo está muy µClaro¶´, en  
Elespectador.com, 24 de junio de 2012,  p. 274; consultado el 15 de mayo del 
2015. http://www.elespectador.com/noticias/economia/entrecomcel-y-telmex-
todo-esta-muy-claro-articulo-355105

23   Dinero.com, 8 de enero de 2015, Penetración de la telefonía móvil en Colombia 
llega al 112,4, en http://www.dinero.com/pais/articulo/penetracion-telefonia-
movil-colombia-2014/204616, consultado el 15 de mayo de 2015.

24   En Reportes Trimestrales de América Móvil, http://www.americamovil.com/
amx�es�cm�investor�repQ.html"p 2	s 13, consultado el 15 de mayo de 2015.
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tomar posición dominante del conjunto de las telecomunicaciones, es 
decir, es protomonopólica, por lo cual buena parte de las controver-
sias se van a dar en las instancias de los órganos de regulación, como 
la Superintendencia de Industria y Comercio �SIC� y la Comisión de 
Regulación de Comunicaciones �CRC�, de modo que en el mismo 
2012, la CRC planteó el borrador de un paquete de medidas para 
regular la competencia en el segmento de la telefonía móvil, dada la 
posición de dominio de Comcel, que puede resumirse en tres pun-
tos: 1. Comcel presentaría sus planes a la CRC, quien a su vez los 
presentaría a sus competidores; si estos pudieran igualarlos, se infor-
matizarían. 2. Impedir que Comcel presente ofertas en paquetes de 
servicios. 3. Comcel debería pagarle más dinero a sus competidores 
para poder usar su red, cuando un cliente de Comcel los llame.25 Sin 
embargo, la debilidad de la legislación antimonopolio en Colombia 
dejó los propósitos de CRC en borrador, que enmarcan, sin embargo, 
los debates por la regulación entre las principales compañías de tele-
comunicaciones.

De esa forma, la débil legislación colombiana en materia de regu-
lación de monopolios, fusiones y absorciones comerciales (Tamayo, 
2013, p. 13�, ha facilitado el vertiginoso crecimiento tanto de Com-
cel como de Telmex, especialmente en telefonía móvil y televisión 
por cable, por lo cual caracterizamos la configuración de negocios de 
América Móvil en Colombia como protomonopólica, apoyada en una 
potente configuración sociotécnica que a continuación delineamos en 
sus rasgos principales.

��� &onfiguraciyn sociotpcnica

Pese a la alta penetración de los servicios de telecomunicaciones en-
tre los colombianos (la telefonía móvil, incluso, presenta saturación 
del mercado�, los consumidores han expresado -de diferentes mane-

25   Redacción tecnología de El Tiempo, “La competencia podría ver antes los pla-
nes de Comcel”.  Bogotá, El Tiempo, 7 de febrero de 2012, p. 1-9.
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ras- su inconformidad con las tarifas, errores en la facturación, costos 
de los equipos, coacción para la fidelización y calidad del servicio. 
Algunos de los procesos han llegado hasta los órganos de control, lo 
que ha implicado pleitos jurídicos para Claro; otros han sido quejas 
recogidas por la prensa. Sin embargo, Claro ha hecho valer su am-
plio poderío protomonopólico, y no ha visto afectada su penetración 
del mercado por estos hechos, aunque desde el ángulo socioténico, 
también se enfrenta a diario con ellos, por lo que hemos elegido el 
estudio de las áreas “front”.

Sin negar la complejidad de una empresa de servicios donde con-
vergen la contratación directa de trabajadores y la subcontratación, 
para efectos de nuestro problema de investigación, definimos como 
recorte de realidad estudiar el área “front” de ventas, donde se yux-
taponen trabajadores contratados directamente por Claro y aquellos 
que laboran para empresas subcontratadas por esta. Así, podremos 
observar las tensiones -e incluso contradicciones- en la producción 
del servicio, que se pueden prolongar y mutar en virtud de la posición 
dominante de Claro en el mercado, pero también, que significan una 
conÀictividad laboral por la definición del orden en la prestación del 
servicio, sintetizada en la figura del asesor comercial.

No cabe duda que la convivencia de estas dos formas de rela-
ción de trabajo en la figura del asesor comercial, tiene la tendencia 
a desplazar la contratación directa y reemplazarla por empresas sub-
contratistas o los servicios de venta contact centers de la empresa, 
siendo su objetivo tener un mayor control sobre el proceso de tra-
bajo, al externalizar riesgos y rebajar costos laborales, polarizando 
el mercado interno de trabajo. De esta forma, el trabajo del asesor 
comercial es un nodo estratégico para describir la configuración so-
ciotécnica donde se cruza no solo la relación personalizada con el 
cliente, sino también, con otros trabajadores de la división del traba-
jo de producción del servicio, bajo la tendencia al crecimiento de la 
subcontratación.

Abordemos entonces la descripción del proceso de trabajo del 
asesor comercial vinculado a través de un contrato laboral a la com-
pañía, centrándonos en la línea de hogar de Telmex-Claro, por ser el 
de mayor dinamismo para la compañía, especialmente en la oferta 
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de paquetes de televisión, internet y telefonía fija. Comencemos por 
decir que el perfil del asesor comercial es el de hombre o mujer �en 
2013 la proporción de los y las contratadas directamente por las em-
presas de Claro era de 56� hombres y 44� mujeres� �Claro, 2014, 
p. 8�, joven �18 a 25 años en la selección�, con secundaria completa, 
buena presentación y que en la selección haya sido destacado por la 
competencia de “conectividad” con el cliente y los grupos de interés 
para Claro (clientes, colaboradores, socios/inversionistas, comuni-
dad, proveedores y aliados, distribuidores y gobierno� �Claro, 2014, 
p. 15�� además, en la prueba de selección se coloca al candidato o 
candidata ante un caso de negocio y se observa cómo interactúa con 
su grupo de interés. Estas características de trabajadores de baja cali-
ficación y juventud, además de ser abundantes en el mercado laboral 
colombiano, son la base para moldear a un trabajador o trabajadora 
que pueda identificarse con una empresa que, como hemos visto, tie-
ne una posición protomonopólica, y por lo tanto, que pudiese sentir 
orgullo de pertenecer a la misma, en consonancia con una cultura 
corporativa que lo denomina “colaborador” antes que trabajador o 
empleado, respondiendo a unos valores corporativos (honestidad, 
desarrollo humano y creatividad empresarial, productividad, respeto 
y optimismo, legalidad, austeridad y responsabilidad social� �Claro, 
2014, p. 10�, competencias para cada categoría de ³colaboradores´ 
que permiten desarrollar procesos de evaluación y promoción que se 
denominan -en el leguaje de la cultura corporativa- “diálogos de des-
empeño´ y ³diálogos de desarrollo´, respectivamente, enmarcados 
en una dinámica que se define como participativa y comunicativa, 
que busca -seg~n la compañía- un desarrollo de la persona dentro 
de la empresa, es decir, generar identidad con esta, que cuenta con 
procesos continuos de formación a través de la “universidad corpo-
rativa”, con sus principales componentes: la escuela de servicio y 
la escuela de liderazgo. Pero veamos el proceso de trabajo concreto 
de los y las asesoras comerciales, para dimensionar los resultados 
relacionales �trabajador-empresa, trabajador-clientes� de la cultura 
corporativa.

En cuanto al proceso de trabajo, lo primero es que se trata de un 
trabajo que tiende a ser individualizado, utilizando tecnología infor-
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matizada, en el que los vendedores y las vendedoras abordan a los 
clientes en la calle o en su lugar de residencia, promoviendo los servi-
cios de Claro, al destacar los beneficios del producto. Luego se toma 
la solicitud mediante un contrato de suscripción, y se digita la venta 
hacia una central, por medio de un celular, que si bien no tiene todas 
las ventajas de la hanG helG utilizada por empresas como Bimbo, sí 
reúne las características mínimas para acopiar y transmitir la infor-
mación. En el reporte a la central de ventas se verifica que el cliente 
no esté reportado como deudor moroso en las bases de datos con que 
cuenta Claro, y que su historia crediticia genere confiabilidad para el 
contrato. De no estar reportado, se continúa tomando la información 
del cliente y se firma el contrato de suscripción �entrevista a asesor 
comercial-vendedor, 30 de junio de 2015�.

Pese a lo simple que pueda parecer la descripción de un servicio 
de venta de suscripción, ya en el mismo acto se genera una tensión 
entre asesor comercial y compañía, puesto que al utilizar el celular 
como herramienta tecnológica de información y comunicación de las 
operaciones, se generan dos tipos de tensiones: uno por demoras 
en la respuesta de la central de ventas para verificar datos, y otro, 
por la lentitud de la empresa en reponer equipos a los vendedores 
que ha contratado directamente, tardando hasta dos años en hacerlo 
�Entrevista a asesor comercial-vendedor, 30 de junio de 2015�, en un 
mercado donde los cambios de tecnología y equipos exigen actuali-
zaciones hasta de un año, especialmente en una actividad de contacto 
personalizado con el cliente; sin embargo, la empresa suministra un 
número de minutos adecuado para cada asesor comercial. El celular, 
entonces, se convierte en una herramienta omnipresente en la vida 
de dicho asesor, pues está en los espacios no laborales y en ellos 
se atienden las inquietudes y reclamos de los clientes; además, los 
desplazamientos corren por cuenta del asesor de ventas (entrevista a 
asesor comercial-vendedor, 30 de junio de 2015�.

Respecto a la remuneración, esta es variable, con un básico men-
sual del salario mínimo legal vigente en Colombia ��644,350 en 
2015�. A partir de 21 servicios al mes se genera una comisión, aunque 
de no cumplir con ese mínimo durante tres meses seguidos, la em-
presa puede despedir al asesor comercial con justa causa (entrevista a 
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asesor comercial-vendedor, 30 de junio de 2015�. A su vez, la Àexibi-
lidad salarial presiona la Àexibilidad horaria que lleva a los asesores 
comerciales a buscar aumentar su remuneración vendiendo más ser-
vicios, presentándose así otros dos tipos de conÀicto entre los aseso-
res comerciales y la compañía: el cambio de las tablas de comisiones 
�entre 2011 y 2013 se cambió tres veces� �entrevista a Juli Higuera, 
presidenta del Ultraclaro	 TIC, 16 de diciembre de 2014�, lo que 
implica mayores presiones para cumplir con metas de productividad, 
y que las comisiones se reduzcan entre 15% y 22% en promedio.26 
Hasta acá podemos decir que antes del crecimiento de la subcontrata-
ción, el trabajo del asesor comercial estaba orientado por una forma 
de gestión de la mano de obra dirigida a la productividad, desde el 
punto de vista organizacional y de relaciones laborales, en una pers-
pectiva de lean production, pues para Telmex Colombia no fue muy 
importante el trabajo en equipo ni la movilidad interna, aunque sí la 
pseudopolivalencia, la recalificación limitada, la participación de los 
trabajadores en la cultura corporativa y una mano de obra Àexibiliza-
da alrededor de la remuneración que permitió prolongar la jornada de 
trabajo en función de las necesidades de la producción. Para este caso 
también se puede ampliar la categoría de taylorismo a los servicios, 
con las respectivas articulaciones con otras dimensiones, y la particu-
laridad propia del involucramiento del cliente en la producción y su 
consecuente jaleo del conjunto del proceso de trabajo.

Ahora bien, el trabajo del asesor comercial empezó a cambiar sus-
tancialmente con el incremento de la subcontratación en Claro, desde 
2007, especialmente en las áreas “front”. Al respecto, la dimensión 
de la subcontratación se puede apreciar en el siguiente dato del in-
forme de sostenibilidad de 2013 de Claro Colombia, de acuerdo a 
las dos grandes divisiones de la empresa: en operaciones fijas, 4,817 
trabajadores y trabajadoras a término indefinido �2,967 hombre y 
1,850 mujeres� y 215 contratados de forma temporal �92 hombres 

26   Aricapa, Ricardo �2013�, Este martes habrá ³cacerolazo´ contra CLAR2. Me-
dellín: Agencia de Información Laboral de la ENS, 28 de octubre de 2013, en 
http:��cut.org.co�este-martes-habra-cacerolazo-contra-claro�, consultado el 30 
de octubre de 2013.
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y 123 mujeres�� en operaciones móviles: 4,491 a término indefini-
do �2,325 hombres y 2,166 mujeres� y 610 con contratos temporales 
�289 hombres y 321 mujeres�, para un total de 9,308 a término in-
definido y 825 con contratos temporales, o sea, 10,133 trabajadores 
y trabajadoras contratados directamente para las empresas de Claro 
Colombia �Claro, 2014, p. 8�, dato que contrasta con los 38,400 que 
trabajan para empresas subcontratadas por Comcel y Telmex, según 
Juan Carlos Archila, presidente de Claro Colombia, en entrevista de 
marzo de 2014 (en la misma decía que los trabajadores directos eran 
10,600��27 es decir, por cada trabajador directo hay 3.6 trabajadores 
subcontratados.

A partir de lo anterior, podemos afirmar que en Claro Colombia 
se está pasando de un servicio prestado en las áreas “front” por tra-
bajadores contratados directamente, hacia la subcontratación en las 
áreas comerciales, técnica, atención multicanal vía contact centers 
(telemercadeo, servicio al cliente, soporte técnico, gestión de cartera 
o cobranza� y transporte, que para 2013, seg~n investigación de la 
Escuela Nacional Sindical, se expresaba en 190 empresas aliadas de 
Claro, de las cuales 139 se dedicaban a servicios comerciales y 51 al 
área técnica. Las 139 orientadas a lo comercial, poseen en total, 442 
locales comerciales y puntos de venta �ENS, 2014, p. 56ss�.

Lo anterior abre la pregunta ¢cuántas configuraciones sociotéc-
nicas de producción se artículan �configuración de configuraciones� 
para producir el servicio bajo la marca Claro, dado el número de em-
presas asociadas a ella?; la respuesta implicaría una nueva investiga-
ción, pero sí podemos decir que es un reto de tal magnitud para Claro 
Colombia, que busca controlar a esas empresas no solo a través de 
especialistas y jefes de zona (en el caso de los asesores comerciales, 
puesto que Claro ha constituido un protocolo y un proceso licitatorio 
exigente�, sino además, dirigiendo una serie de programas de for-
mación para los denominados colaboradores de las empresas aliadas 
�Claro, 2014, p. 41�.

27   Redacción tecnología Portafolio.co, 19 de marzo de 2014, Mitad del país tendrá 
cobertura 4G LTE Claro en tres meses, en: http://www.portafolio.co/negocios/
cobertura-4g-claro, consultado el 15 de mayo de 2015.
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En lo concerniente a las relaciones laborales, el punto de quie-
bre es el incremento progresivo de la subcontratación en las áreas 
“front”, desde 2008, lo que lleva a que en una empresa sin tradición 
de sindicalización, se funde -en 2009- el Sindicato de Trabajadores 
de Telmex �Sintratelmex�, motivado por la subcontratación o tercia-
rización de trabajadores que antes trabajaban directamente para la 
compañía, tal y como lo narra Juli Higuera, presidenta del sindicato 
que se denomina Unión de trabajadoras y trabajadores de Claro y las 
TIC �entrevista realizada el 16 de diciembre de 2014�.

Después de fundado Sintratelmex, la empresa recurre a crear un 
pacto colectivo para desestimular la sindicalización, y tiene gran dis-
crecionalidad para definir el contenido del pacto ante la desorgani-
zación de los trabajadores y trabajadoras. Por esto, para la primera 
negociación con Sintratelmex en 2009, que cubrirá a los 120 afilia-
dos y afiliadas, la empresa logra que la convención colectiva tenga 
el mismo pacto colectivo, e incluso, despide a 23 trabajadores, de 
los cuales el sindicato logra el reintegro de 16, por procesos ante la 
justicia laboral colombiana (Entrevista a Juli Higuera, presidenta 
de la Unión de trabajadoras y trabajadores de Claro y las TIC, 16 de 
diciembre de 2014�.

Luego de la firma de la primera convención colectiva, que tuvo 
vigencia por dos años y siete meses, se produjo -como ya vimos- la 
integración de Comcel y Telmex bajo la marca Claro, en 2012; un 
año después, el sindicato pasó a ser sindicato de industria, para bus-
car afiliados en las dos empresas de América Móvil en Colombia y 
las subcontratadas por estas; así que se crea la Unión de Trabajado-
ras y Trabajadores de Claro y las Tecnologías de la Información y 
las Comunicaciones �Utraclaro	TIC� que en 2014 agrupaba a 220 
trabajadores contratados directamente por las empresas de Claro 
�fundamentalmente Telmex� y a 650 provenientes de empresas sub-
contratistas de estas; igualmente, están participando -a nivel inter-
nacional- de la Alianza Sindical de América Móvil (Entrevista a Juli 
Higuera, presidenta de la Unión de trabajadoras y trabajadores de 
Claro y las TIC, 16 de diciembre de 2014�. Sin embargo, la debilidad 
de la sindicalización se puede notar no solo al contemplar su baja 
tasa de sindicalización -de 3,4� en 2013 �Tamayo, 2013, p. 76�-, 
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sino también, al observar el contenido de la convención colectiva, 
donde es notoria la debilidad del sindicato, aunque se trata de un 
sindicato de negocios independiente de la gerencia, tal y como lo 
mostró la investigación de Eliana Tamayo, cuando en 2013 comparó 
varias convenciones colectivas del sector, con las del hasta entonces 
Sintratelmex, que en términos generales, es la de menos logros en 
las telecomunciaciones �Tamayo, 2013, p. 17s�. A pesar de esto, el 
sindicato tiene la capacidad de incidir sobre la imagen de la empre-
sa.28

Por otra parte, desde el sindicato se denuncian prácticas anti-
sindicales como la persuasión a los trabajadores para abandonar el 
sindicato, impedimento de actividades sindicales y divulgación de 
información que emana de este, despido de sus miembros (Tamayo, 
2013, p. 75s�, y denuncias que leemos en el marco de la disputa entre 
la compañía y el sindicato para ganar a los trabajadores, entre otras. 
Por el lado de la empresa, identificamos acciones que buscan generar 
identidad -de parte de los trabajadores- hacia la cultura corporativa, 
contrarrestando -de paso- las reivindicaciones sindicales. Del lado 
del sindicato, se busca ganar adeptos para sus consignas y membresía 
para su organización. Así, podemos contrastar la encuesta de clima 
laboral de Claro, con una encuesta de la ENS sobre la satisfacción 
del trabajo en Claro, ambas realizadas en 2013. Seg~n la encuesta 
de la empresa, se cubrió al 93,4� de los colaboradores �suponemos 
que contratados directamente� y mostró una satisfacción general con 
el trabajo en Claro del 78,91%, discriminado en comunicación or-
ganizacional �78,40��, cultura organizacional �79,73��, desarrollo 
profesional �76,07�� y satisfacción organizacional �81,89�� �Claro, 
2014, p. 35�. La encuesta de la ENS, en el mismo período, mostró la 
satisfacción del trabajo en Claro (suponemos también que fue reali-
zada entre trabajadores contratados directamente� seg~n la siguiente 
escala: muy satisfecho 5%, satisfecho 41%, nada satisfecho 52% y 

28   Aricapa, Ricardo �2013�, Este martes habrá ³cacerolazo´ contra CLAR2.  Me-
dellín: Agencia de Información Laboral de la ENS, 28 de octubre de 2013, en 
http:��cut.org.co�este-martes-habra-cacerolazo-contra-claro�, consultado el 30 
de octubre de 2013.
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no responde del 2� �Tamayo, 2013, p. 58�. Cuando la encuesta de la 
ENS preguntó por la satisfacción con el salario, los satisfechos solo 
fueron el 6%, frente a los nada satisfechos del 92% y a los que no 
respondieron del 2%. A la pregunta por la satisfacción sobre la jor-
nada laboral, las respuestas se dividieron así: muy satisfecho el 4%, 
satisfecho el 51%, nada satisfecho el 41%, y no responde el restante 
4� �Tamayo, 2013, p. 59s�.

Pese a que las encuestas de Claro y ENS no publicaron sus fi-
chas técnicas, apuntan a lugares de tensión, según los cuales tanto 
las empresas de América Móvil en Colombia, como el sindicato, de-
sarrollan su actividad para ganar adeptos entre los trabajadores y las 
trabajadoras, apoyándose en puntos que son sensibles en el trabajo, y 
por lo tanto, en la producción del servicio.

4. Citibank Colombia

En Colombia, el Citibank tiene una participación de larga data. Des-
de 1916 se establece dentro de la perspectiva de expansión mundial 
de la entidad, y en esta historia centenaria, ha tendido a una configu-
ración de nicho, especializada en banca corporativa y en clientes de 
altos ingresos. A lo largo de su permanencia en el país, el Citibank 
ha sufrido una sucesión de contextos desfavorables para ocupar una 
posición destacada en el concierto de la banca colombiana, lo que 
termina llevándolo de una configuración de nicho, a un oligopolio 
bancario, conformado desde el 2000, por un conglomerado de ban-
cos (el grupo Aval: Banco de Bogotá, Banco de Occidente, Banco 
Popular y Banco AV Villas� y tres bancos �Bancolombia, Davivienda 
y BBVA�, que controlaban -en 2014- el 71,63� del mercado medido 
por activos, y el 74,26� calculado por cartera. Para ese mismo año, 
el CitibanN ocupaba el puesto 13 entre los 22 bancos existentes en el 
país, con un porcentaje del 2,28% del total de los activos bancarios, 
y una participación del 2,12% de la cartera. Ahora pasemos a detallar 
sus configuraciones de negocios y sociotécnica.



282

&onfiguraciones SroGuctiYas y reOaciones OaEoraOes

��� &onfiguraciyn Ge negocios

En 1990 se producen una serie de reformas desreguladoras de la eco-
nomía colombiana, dentro de las que se cuenta la reforma financiera 
o ley 45, que junto a otras leyes -y la expedición de la Constitución 
de 1991- liberaliza y desregula el sector financiero, simplificando la 
entrada y salida de capitales extranjeros, posibilitando que los bancos 
sean totalmente de propiedad extranjera, reduciendo la especializa-
ción de las entidades financieras y aproximando al país al concepto de 
multibanca �2campo, 2015, p. 117ss�, con un esquema más afín a la 
supervisión prudencial exigida por el Convenio de Basilea (Ocampo, 
2015, p. 162�. Se posibilita así la casi desaparición de la banca estatal 
de fomento, la privatización de la banca pública y la independización 
del Banco de la Rep~blica �Jaramillo, 1996 y )ernández, 1993�.

Contrario a lo prometido, la liberalización, desregulación y priva-
tización contribuyeron a formar, desde la década de 1990, un pode-
roso esquema oligopólico que en el 2015 parece indestronable. Los 
cambios normativos, más que promover la competitividad bancaria 
tan proclamada por los neoliberales, ha aumentado la discreciona-
lidad de los bancos frente a sus clientes, por lo que han aumentado 
inmensamente sus rentabilidades, sin entrar en altos riesgos, lo que 
sumado a un apoyo de los negocios a través de configuraciones so-
ciotécnicas desfavorables a los trabajadores y trabajadoras, ha ge-
nerado, en el ~ltimo período señalado, una gran estabilidad para el 
negocio bancario, con una alta concentración oligopólica.

Ya para 2006, son tres bancos y un conglomerado bancario los que 
dominan el mercado en Colombia. El Grupo Aval, que reúne al Ban-
co de Bogotá, Banco de Occidente, Banco Popular y Banco AVVillas, 
pertenecientes al Grupo Sarmiento Angulo; Bancolombia, de propie-
dad del Grupo Empresarial Antioqueño, lo sigue BBVA, de capital 
español, y el Banco Davivienda, y Granbanco-Bancafe29 del Grupo 
Bolívar. En 2006, estos cuatro grupos se reparten el 72,4% de la ban-

29   Que procede del oficial Banco Cafetero, que en 1998 se fusiona con la Corpora-
ción de Ahorro y Vivienda Concasa, mismo año en que recibió el grueso de los 
activos del Banco del Estado. Luego, en 2005, se fusiona con Granahorrar para 
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ca colombiana medida por activos.30 Esta alta concentración, aunque 
efectivamente ha aumentado la competitividad por los clientes, es-
conde un mercado de servicios bancarios en manos de un oligopolio 
en proceso de consolidación, ya que entre estos existen acuerdos para 
mantener las tasas de intermediación más altas de América Latina 
�Uneb, 2005� y en el período que va de 2004 a 2014, de acuerdo a la 
periodización de Ocampo, se consolidará la expansión de la banca 
privada, se destruirán muchas entidades de tamaño pequeño y los 
bancos convergerán hacia la multibanca �2campo, 2015, p. 172�.

Con todo y lo asfixiante del oligopolio y a pesar de haber per-
dido participación en el mercado, el Citibank ha incrementado sus 
ingresos y utilidades año tras año, de acuerdo a la investigación 
de la Escuela Nacional Sindical �Vásquez, 2015, p. 19ss�, así como de 
calificadoras de riesgo �Value and RisN RanNing, 2015, p. 4�, lo 
que puede explicarse por las ventajas para la actividad bancaria y la 
configuración de negocios de nicho acogida, así como por la configu-
ración sociotécnica que veremos más adelante.

En cuanto a la configuración de negocios de nicho, pese a conju-
gar con la banca personal, el Citibank Colombia tiende a privilegiar 
la banca corporativa, y en la banca personal, a los clientes de altos 
ingresos, para lo cual tiene, desde 1993, una presencia importante 
en la Bolsa de Valores de Colombia, a través de Citivalores, que de 
acuerdo a datos de la Superintendencia financiera, es la sexta comi-
sionista de bolsa por patrimonio. Además, les ofrece a los clientes 
corporativos una serie de innovaciones asociadas a la banca electró-
nica, en la que es pionera desde 198631 en Colombia. La preferen-

formar Granbaco-Bancafe, que a su vez es vendido por el Estado a Davivienda, 
en 2007, la antigua Corporación de Ahorro y Vivienda que tres años antes había 
comprado el Banco Superior.  Con esta trayectoria de fusiones, Davivienda pa-
sará, desde 2007, a ser el tercer banco por activos del país.

30   Datos construidos con base en información en :eb de la superintendencia fi-
nanciera.

31   ElTiempo.com, “Citibank, el banco pionero”, 26 de mayo de 1999, http://www.
eltiempo.com�archivo�documento�MAM-883990, consultado el 16 de julio de 
2015.
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cia por las grandes empresas y clientes de altos ingresos se ha ido 
configurando en distintos momentos de su historia� por ejemplo, en 
1998 el banco decidió entrar en el mercado de empresas medianas, 
pero pronto abandonó este campo,32 momento en el cual a nivel mun-
dial, Citicorp y el grupo Travelers se fusionaron en Citigroup, matriz 
del Citibank en Colombia. Además, cuando ha incursionado en otros 
sectores financieros también se ha replegado, como ocurrió al com-
prar el Fondo de Pensiones Colfondos en 2007,33 para venderla tan 
solo dos años después.34

En el repliegue y consolidación de la configuración de nichos de 
seguro, tuvo que ver la crisis que el banco sufrió en el Atlántico 
Norte, especialmente en su matriz estadounidense, con la crisis fi-
nanciera internacional de 2008, pese a que en Colombia no hubo 
repercusiones de dicha crisis ni en el sistema bancario (Ocampo, 
2015, p. 163ss� ni en la filial del CitibanN. Dicho año, eso sí, marca 
una inÀexión hacia una nueva reestructuración que se extiende hasta 
el presente. En esa perspectiva, el Citibank se esfuerza en seguir 
siendo vanguardia en productos para sus clientes corporativos de 
altos ingresos, como la puesta en pleno funcionamiento de Citigold 
�2008�, un centro de negocios para clientes, que va desde el ase-
soramiento en la bolsa, hasta la posibilidad de manejar productos, 
tanto en dólares como en pesos colombianos;35 o la tarjeta de crédi-
to global Prestige, especializada en clientes corporativos y de altos 

32   Dinero.com, 16 de septiembre de 2005, Citibank, en: http://www.dinero.com/
caratula/edicion-impresa/articulo/citibank/29789, consultado el 2 de julio de 
2015.

33 Dinero.com, ³Colfondos es ahora CitiColfondos´, 13 de julio de 2007, en 
http://www.dinero.com/actualidad/noticias/articulo/colfondos-ahora-citi-
colfondos/48254,consultado el 12 de julio de 2015.

34  Dinero.com, “Mercantil Colpatria compro CitiColfondos”, 28 de septiembre de 
2009, en http://www.dinero.com/negocios/articulo/mercantil-colpatria-compro-
citi-colfondos/84256, Consultado el 12 de julio de 2015.

35 Dinero.com, “Lanzan centro Citigold”, 22 de noviembre de 2007, en http://
www.dinero.com/actualidad/noticias/articulo/lanzan-centro-citigold/54759, 
consultado el 20 de julio de 2015.
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ingresos, lanzada en 2013.36 Con este tipo de productos -y otros de 
la era de la banca electrónica- no se deja aplastar por el oligopolio 
bancario que igual incursiona en la virtualización de la banca, toda 
vez que del total de transacciones bancarias, la realización por medio 
virtual ha pasado del 22� en 2008 al 37� en 2014.37 Sin embargo, 
esta configuración de negocios no se puede explicar por sí misma, 
sino en vínculo con la configuración sociotécnica que abordaremos 
a continuación.

��� &onfiguraciyn sociotpcnica

El Citibank se ha apoyado en su capacidad de innovación y desarro-
llo tecnológico, lo que le otorga ser uno de los más antiguos e impor-
tantes bancos del mundo, a la vez que la amplia red de sucursales y 
la capacidad para asesorar en negocios internacionales a sus clientes 
corporativos colombianos le da ventaja sobre sus competidores, aspec-
tos que se vinculan directamente con su configuración sociotécnica. 
Podemos decir, entonces, que el Citibank en Colombia siempre ha 
estado en la delantera en lo que se refiere a desarrollo tecnológico, y 
cuando otros bancos a mediados de la década de 1990 se reestructu-
raron introduciendo cambios tecnológicos abruptos �Celis, 2008�, él 
continuó en una senda de innovación permanente sin sobresaltos.

En el caso del Citibank hemos encontrado una peculiaridad en re-
lación a su larga historia en el país, y las posibilidades que le da el ser 
uno de los principales bancos del mundo, pues ha podido mantener, 
sin mayores cuestionamientos, la unilateralización de las relaciones 
laborales, dimensión clave para entender las articulaciones de su con-
figuración sociotécnica. Tomemos en cuenta que el CitibanN, como 
la casi totalidad de los bancos colombianos desde la década de 1990, 

36   Dinero.com, “Citibank presentó Prestige para Colombia”, 14 de noviembre de 
2013, en http:��www.portafolio.co�economia�citibanN-presento-prestige-colom-
bia, consultada de 21 de julio de 2015.

37   Dinero, “Si no pueden contra ellos…”, en Dinero, No. 472, julio 26 de 2015.  
pp. 24-25.
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subcontrata una serie de actividades de apoyo que requieren baja ca-
lificación �la vigilancia, la mensajería, el aseo, la cafetería, el trans-
porte y el mantenimiento de locales�, o informáticas estandarizadas 
�desarrollo y reparación de sistemas informáticos�� en estas ~limas, 
la concepción queda en manos del banco, y la ejecución, en las em-
presas subcontratadas, sacando por la vía de la subcontratación, a un 
número importante de cargos de las relaciones laborales (Celis, 2008, 
p. 264�. Pero el CitibanN va a diferenciarse de los demás por su am-
plio uso de las corresponsalías no bancarias, figura creada por ley en 
2006, para realizar algunas actividades bancarias menores (consig-
naciones, retiros, pago de servicios�, que por lo general se ubican en 
una tienda, una droguería, una cadena de apuestas, etc., permitiendo 
una amplia cobertura territorial para la banca personal, con lo que 
el Citibank ha buscado complementar su nicho tradicional de banca 
corporativa, desde 1986. Pues bien, en 2014, el Citibank tenía 7,500 
corresponsalías no bancarias en 400 municipios que representaban 
más del 60% del total de estos puestos, que son otra forma de sub-
contratación laboral.

En la terminología del banco, la estratificación de los empleados 
se divide en trabajadores no oficiales y oficiales. A los trabajadores 
no oficiales, también los podemos denominar empleados rasos� en 
2014, de un total de 4,333 empleados, descienden a 1,800, equiva-
lente al 41,54% de los empleados, frente al otro contingente grueso 
de trabajadores que lo conforman los llamados oficiales, emplea-
dos de manejo y confianza, que suman 2,079, o sea el 48�,38 que no 
serían susceptibles de sindicalización, con lo que se establece una 
dualización del mercado interno de trabajo.

En cuanto al salario de los empleados oficiales, en el 2015, en el 
estrato más bajo del Citibank se encuentran los aprendices del Sena, 
con una remuneración mensual, sin contar la seguridad social, que va 
entre $480,000 y el salario mínimo legal $616,000; los ejecutivos o 

38   De acuerdo a la clasificación del CitibanN los otros 455 empleados corresponden 
a la alta gerencia, es decir a las categorías de: vicepresidentes asistentes, vice-
presidentes, vicepresidentes seniors/directores y directores ejecutivos (Citibank, 
2015: 87�.
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ejecutivas de cuenta, ganan entre $900,000 y $2,000,000; una aseso-
ra o asesor financiero, entre �1,200,000 y �1,600,000� una ejecutiva 
o ejecutivo comercial, entre $1,500,000 y $2,200,000. Por otra parte, 
los asesores y las asesoras comerciales son de dos tipos: los externos 
que salen a buscar clientes, y los que están en el servicio de call cen-
ter denominado Citiphone� ambos cuentan con bonificaciones sobre 
metas de ventas de servicios, por lo que el salario básico puede estar 
entre �644,000 y �800,000, y ascender con las bonificaciones hasta 
$2,000,000. Dichos rangos salariales correponden a los estratos más 
bajos de los trabajadores con educación universitaria en Colombia. 
Por lo demás, la Àexibilidad de la remuneración se da sobre la base 
de cumplir una meta mensual, después de la cual se puede acceder a 
las bonificaciones por metas de ventas �entrevista a Martín Córdoba, 
9 de julio de 2015�.

Para conformar los esquemas de remuneración anotados, desde 
la década de 1990 se han ido configurando unas relaciones laborales 
neopaternalistas, que como hemos hecho notar, han arrinconado al 
sindicato, en este caso un sindicato clasista, de poca fuerza en térmi-
nos de afiliación e incidencia en el banco, que a su vez se sustenta en 
los cambios en el perfil de la fuerza laboral y en la introducción de la 
Gestión de Recursos Humanos �GRH� sin resistencias colectivas. En 
las relaciones laborales neopaternalistas, la alta discrecionalidad em-
presarial es acompañada de desconfianza, no solo hacia el sindicato, 
sino también hacia los trabajadores no oficiales y en buena parte, ha-
cia los oficiales, además de que estas se desarrollan de forma directa 
y procuran elevar la productividad �López, 1999, p. 203s�.

Las relaciones entre la empresa y el sindicato se remontan a 1958, 
cuando se crea un sindicato de empresa que mantuvo una actitud de 
sindicato de negocios y de buenas relaciones con el banco. Pero en 
1992 hubo un cambio, pues -al parecer- la gerencia del banco re-
quería una discrecionalidad aún mayor sobre las relaciones que la 
ofrecida por un sindicato subordinado de forma paternalista,39 como 

39   Carmen Marina López acuñó el concepto de relaciones industriales de subor-
dinación sindical apoyadas en relaciones paternalistas �López, 1999, p. 199s�. 
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hasta entonces había sido el Sindicato de Trabajadores del Citibank 
�SintracitibanN�, para poder implementar una reestructuración que 
tendría como centro diferentes formas de Àexibilidad laboral.

El Sintracitibank tuvo una membresía superior a los 1,000 emplea-
dos y empleadas hasta 1992, año en que la administración comienza 
a promover la desafiliación del sindicato, ofreciendo aumentos sala-
riales del 50% y más, y asensos en el escalafón (entrevista a Lilian 
Èvila, 23 de octubre de 2015�, lo que conllevó a una enorme desban-
dada� hacia 1996, los afiliados a SintracitibanN eran 10, por debajo 
del mínimo �25 trabajadores de la empresa� exigido por la ley para la 
creación y existencia de un sindicato de empresa, por lo que los pocos 
afiliados que quedaban se sumaron al sindicato de industria Uneb, y 
desde entonces se ha negociado entre el Citibank y la Unión Nacional 
de Empleados Bancarios �Uneb�. Pasadas más de dos décadas, en el 
2014, el comité de empresa de la Uneb en el Citibank, reunía tan solo 
a 50 trabajadores �70� hombres y 30� mujeres�, lo que significa una 
tasa de sindicalización del 1,15%, extremadamente baja si tenemos 
en cuenta que en la banca colombiana la tasa es del 22%,40 y en la 
fuerza laboral del país, de 4,3� �Vásquez, 2015, p. 1�. Tan baja tasa 
de afiliación �1,15�� se debe a la articulación de política antisindical 

Mientras la empresa ofrece protección e integración simbólica a los trabaja-
dores, en el caso del Citibank a una empresa de alcance mundial, el sindicato 
ofrece servicios para regular aspectos salariales, prestaciones convencionales 
y de estabilidad laboral. Pero para el caso del Citibank habría que matizar el 
paternalismo, pues se ha recogido la impresión que predominaban relaciones de 
verticalismo abierto de las gerencias hacia los trabajadores y las trabajadoras; 
incluso se llega a calificar a aquellas, como aptitudes cercanas a la de los capa-
taces �entrevista a Martín Córdoba, 9 de julio de 2015�.

40   (n &olomEia� seg~n la SXperintenGencia financiera� e[isten �� ³estaElecimien-
tos Eancarios´� en los TXe traEaMan apro[imaGamente ��� mil traEaMaGores� 
pero solo en �� Ge estos Eancos ha\ presencia sinGical� con apro[imaGamente 
26,527 trabajadores sindicalizados, o el 22% de la población trabajadora total 
de este sector �Vásquez, 2015, p. 1�. Además, es conveniente tener en cuenta 
que esos trabajadores y trabajadoras sindicalizadas se agrupan en 53 sindicatos, 
21 de industria con una membrecía del 64,36�, 27 de empresa que agrupan al 
34,63�, y 5 de gremio, que solo organizan al 1,01� �Censo sindical de la ENS, 
2015�, lo que significa que en el conjunto del sindicalismo los trabajadores no 
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del banco con Àexibilización laboral externa, y a la radicalización de 
la unilateralidad de las relaciones laborales.

Además, en el 2013, mientras negociaba con la Uneb, el CitibanN 
publicó el Plan de beneficios extralegales para empleados no ofi-
ciales �CitibanN, 2013b�, que ni siquiera tenía las características del 
pacto colectivo. Al comparar el Plan de beneficios referido y la con-
vención en el mismo año, aquel recoge buena parte de la convención 
colectiva �Uneb, 2013�, que si bien se venía aplicando al conjunto de 
esa categoría de trabajadores, desde ese año se estableció solo para 
los 18 afiliados �0,005 de los empleados� al sindicato en aquel año 
�CitibanN, 2014, p. 108�, de tal suerte que con dicho documento se 
buscaba desconocer que esos beneficios eran el logro de la actividad 
sindical de 55 años en el banco.

Buscando una explicación para la transformación de las relacio-
nes laborales en los últimos cinco lustros, estas no se han dado por 
efecto de los cambios tecnológicos, circunstancia que no es privativa 
del Citibank Colombia, sino de la banca internacional, tal y como 
lo muestran varias investigaciones al respecto �2zaNi, 1993 y Celis, 
2008�. Sin embargo, el cambio tecnológico sí permite la introducción 
de la pseudopolivalencia o Àexibilidad funcional, que reorganiza el 
trabajo e implica cambios en la gestión de la mano de obra, en asocio 
con la orientación hacia el cliente (entrevista a Martín Córdoba, 9 de 
julio de 2015�. Pero más importante que esto, es el hecho de que con 
las nuevas tecnologías, el papel del cliente en la producción de los 
servicios bancarios se acrecienta; por esto se puede conceptuar sobre 
la profundización de las relaciones laborales ampliadas, es decir, con 
la participación del cliente.

Así como en los otros casos la figura del asesor comercial es cen-
tral en la configuración sociotécnica, también en el CitibanN se da un 
gran volumen de quejas que pasan por la labor de esta figura. En el 
caso de este banco, como también de otros, las quejas son opacadas 
por la inmensa inversión publicitaria. De acuerdo a la información 

solo están por encima de la tasa global de sindicalización, sino que también 
se han venido organizando –predominantemente- en sindicatos de industria, en 
contravía de la tendencia general que ha sido el sindicalismo de empresa.
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publicada en la página de la Superintendencia financiera, en el caso 
del Citibank, las quejas se pueden describir tomando como referencia 
los años 2009 y 2014. En 2009 se presentaron 34,101 quejas, cuando 
el banco tenía 435.000 clientes, o sea, 0.078 quejas por cliente �en 
este año, las quejas contra el CitibanN representaron el 6.13� sobre 
el total de las quejas contra bancos, que llegaron a 556,374. Para 2014 
las quejas subieron a 45,922, al tiempo que el banco tenía 558,000 
clientes, es decir, 0.082 quejas por cliente, con una participación del 
6.75% frente a 679,419 que hacían reclamos a todos los bancos. Estas 
cifras demuestran cómo con la reestructuración emprendida desde 
2009, han aumentado los cuestionamientos de los clientes sobre el 
Citibank.41 Por lo demás, si lo comparamos con lo sucedido con Ban-
colombia, tampoco queda bien librado, pues en 2014 se presentaron 
en este 124,083 quejas, lo que da un índice de 0,016 quejas por clien-
te, en relación a sus 7,600,000 clientes para entonces, muy por debajo 
de lo sucedido en el Citibank, lo que lo deja muy mal parado en su 
relación con los clientes y desestima los estudios que ha contratado 
para medir el grado de satisfacción de los mismos, cuando se com-
para con Bancolombia y Davivienda, quedando por encima de estos 
�CitibanN, 2013a, p. 46 y CitibanN, 2014, p. 71�.

Como se podrá deducir, las quejas afectan al conjunto de la ope-
ración del banco, pero la atención de estas recae -en primer lugar- en 
los empleados del CitiPhone y en los asesores comerciales exter-
nos, que tienen un contacto semidirecto y directo con los clientes, 
además de que su labor al frente de las ventas de productos jala el 

41   Estas cifras hay que complementarlas con los registros de reclamos que llegan 
directamente al Citibank, principalmente a través del CitiPhone, que llegan a los 
millones: 30,000,000 para 2009� 40,000,000 en 2010 �CitibanN, 2011, p. 64�� 
61,000,000 para 2011� 60,000,000 en 2012� 56,000,000 en 2013, y 45,000,000 
para 2014 �CitibanN, 2015, p. 76�, que se presentan -fundamentalmente- por 
errores de cobro de las promociones, reportes desactualizados a las centrales 
de riesgo, cobros de comisiones de manejo errados, retenciones equivocadas 
por el uso de tarjetas débito, errores en los reportes de retiros de los cajeros 
automáticos, cargo no reconocidos por las transacciones de CitiPhone, pagos no 
aplicados en las máquinas depositarias ubicadas en los Citi Express, demoras en 
la consolidación de deudas, entre otras.
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conjunto de la actividad laboral en el banco. Para esto se sustenta en 
una forma de gestión de la mano de obra inspirada en la Gerencia 
de Recursos Humanos, que se ha implementado desde la década de 
1990, con un recambio del perfil de la fuerza laboral, que además 
de la Àexibilidad laboral externa, conlleva una Àexibilidad funcional 
hacia la multihabilidad desde mediados de 1990, y en el Citibank, 
desde principios de esa misma década (entrevista a Marín Córdoba, 
9 de julio de 2015�. Pero también hay una Àexibilidad en la cuali-
ficación de cara a las incesantes mutaciones tecnológicas e incluso 
territoriales, en el caso de los asesores comerciales externos, que se 
inscriben en una Àexibilidad horaria acompañada de una Àexibilidad 
territorial, tan comunes en la banca �Celis, 2008�. Por lo tanto, el 
eje sobre el que gira la reestructuración en curso desde 2009, es la 
articulación de la relación con el cliente y la gestión de la mano de 
obra, para lo cual el CitibanN ha procurado un determinado perfil 
de fuerza laboral: jóvenes que van adquiriendo estabilidad relativa, 
que se estima en una rotación promedio de ocho años, aunque con 
temor a perder el puesto.

Por otra parte, el banco ha logrado elevar el porcentaje de mujeres 
en la plantilla, pues en 2010 estas correspondían al 58,98%; en 2009 
eran el 59,32�, y en 2014, el 60,28�. Desde la década de 1990, 
también se ha buscado el reclutamiento de jóvenes universitarios, lo 
que significa un cambio importante frente al perfil anterior a la déca-
da de 1990, que estaba conformado por bachilleres. Con este perfil 
sociodemográfico, el CitibanN se suma al proceso de ³atraer talen-
tos”, especialmente en alianzas con universidades (Citibank, 2015, 
p. 89�, al tiempo que busca empleados susceptibles a la etiqueta, 
buen aspecto y amables con los clientes, de acuerdo a los empleados 
entrevistados.

En relación a lo anterior, la GRH se orienta a la atención al cliente 
con un programa iniciado en 2012,42 �CitibanN, 2013a, p. 45� que se 
denomina CustomerExperience, el cual busca mejorar la experien-

42   Complementa las encuestas mensuales de satisfacción del cliente que se venían 
realizando: Net Promotor Score �NPS� y CustomerService	LoyaltyMetrics 
�CS	LM� �CitibanN, 2010, p. 39�.
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cia de sus cliente en los diferentes puntos de contacto, para lo cual 
realiza encuestas como la Net Promotor Score. Las gerencias hacen 
visitas a las sucursales para evaluar a los empleados que tienen con-
tacto con los clientes, y se realizan reuniones con estos, a las que se 
llama Voice of the Client, todo lo cual hace parte de un programa 
más amplio enmarcado en conceptos como ClientExcellence (la ex-
celencia en el cliente�,43 empoderamiento de atención al cliente para 
CitiPhone, fortalecimiento de la banca relacional, comunicación y 
transformación cultural �CitibanN, 2014, p. 70�, que es uno de los 
principales ejes de la GRH, liderado por la alta gerencia y facilitado 
por la Gerencia de Recursos Humanos, que cuenta con cinco líneas: 
foco en el cliente, productividad, innovación, talento y bienestar (Ci-
tibanN, 2015, p. 98�.

En consecuencia, asociado no solo al incesante cambio tecnoló-
gico, sino también al foco en el cliente, que necesariamente introdu-
ce incertidumbres en la producción del servicio, la Àexibilidad de la 
cualificación toma protagonismo bajo conceptos como desarrollo de 
habilidades -comerciales, técnicas y de desarrollo de gerencia- dentro 
de un plan de carrera, cualificación permanente, dimensión impor-
tante de la evaluación sobre metas y objetivos establecidos unilate-
ralmente por la gerencia, que apuntan a la efectividad en el trabajo, 
para lo cual el Citibank ha incorporado herramientas de manejo del 
“talento humano” como comunicación organizacional, brindar ma-
yores retos y desafíos, involucrar a los colaboradores en las decisio-
nes, valores corporativos e individuales alineados, reconocimiento 
por un buen trabajo, diversidad e inclusión y trabajo Àexible �Citi-
banN, 2010, p. 47�.

Nótese que no aparece el trabajo en equipo, porque cuando se ha-
bla de este, se trata de grupos dirigidos por un gerente que asume la 

43   /os �� Yalores Ge &lient([cellence son� serYir a sXs clientes con e[celencia� 
trabajar en equipo, ser un embajador de la marca, actuar en el mejor interés 
de sus clientes y sus comunidades, actuar con integridad, ser responsable y 
confiaEle� Gemostrar pasiyn por ganar� ser propositiYo e innoYaGor� aproYechar 
las oportunidades de desarrollo y aprendizaje, pensar y actuar como un dueño 
�CitibanN, 2013a, p. 44�.
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posición de supervisor sobre las metas (entrevista a Martín Córdoba, 
9 de julio de 2016�, reforzando -de esta manera- las relaciones neopa-
ternalistas que llevan a privilegiar programas como VOE Champions 
�Voice of the Employee�, que consiste en un grupo aliado entre re-
cXrsos hXmanos \ representantes Ge las ireas Gel Eanco para liGerar 
la eMecXciyn Ge los planes Ge acciyn 92( en caGa Xna Ge sXs ireas \ 
Ge la compaxta� /os 92( &hampions GeEen participar actiYamente 
en la eMecXciyn Ge los planes Ge acciyn Ge sXs ireas \ hacerles se-
guimiento, proponer e implementar buenas prácticas, y comunicar 
los aYances Ge los planes Ge acciyn Ge 92( en sX eTXipo Ge traEaMo 
�CitibanN, 2010, p. 44s�, generando así individuos de confianza de la 
gerencia, que reciben la sospecha de estar aliados con la empresa an-
tes que con sus compañeros �Entrevista a Martín Córdoba, 9 de julio 
de 2015, y a Lilian Èvila, 23 de octubre de 2015�.

Por lo tanto, la GRH en el Citibank se orienta hacia el cliente -tan-
to interno como externo-, y aunque no se practican figuras como el 
cliente incógnito, común en bancos como los del Grupo Aval, Ban-
colombia o BBVA �Celis, 2008�, el cliente ha venido ganando mayor 
visibilidad en la producción del servicio en el Citibank, toda vez que 
el banco no quiere seguir siendo relegado en su participación en el 
mercado, y dados los índices de quejas que sobrepasan los índices 
aceptables en Colombia, tal como hemos observado, lo que repercu-
te en la ya anotada Àexibilidad horaria, que extiende horarios en las 
distintas categorías de trabajadores a los que se controla en su des-
empeño, a través del establecimiento de metas y su respectiva eva-
luación, con la presión adicional de la Àexibilidad de la cualificación 
en la que están involucrados todos los empleados, y la territoritoria-
lización que afecta a los asesores comerciales externos, a la vez que 
puede reforzarse en el caso de la atención a clientes empresariales 
con más posibilidades de ejercer presión sobre los trabajadores y 
trabajadoras que los ahorradores y clientes personales. Al respecto 
es que se expresan los nodos de tensión -como lo señala Martín Cór-
doba- en relación a las cargas de trabajo, que si bien no se plantean 
abiertamente, sí se pueden definir como la tensión más fuerte en el 
proceso de trabajo, que a la vez se presenta como una tensión no 
resuelta al interior de la cultura corporativa.
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Pese a lo rutinario, al escaso control sobre la producción de los 
servicios bancarios por figuras como la de los vendedores �Citiphone 
y asesores comerciales externos� que jalonan la operación del Citi-
banN, a que el conjunto de los empleados no oficiales y gran parte de 
los oficiales también están inscritos en procesos de trabajo monóto-
nos y de alta separación entre la concepción del proceso en manos de 
las gerencias y la ejecución del mismo, y pese a que la cultura cor-
porativa es altamente instrumental a la configuración de negocios, no 
podemos hablar de una configuración sociotécnica taylorista de tipo 
industrial, aunque tampoco puede caracterizarse de toyotismo como 
tal, más allá de algunos rasgos de este tipo, pues no se sustenta en 
un pacto negociado con los trabajadores; además, sería muy forzado 
proponer un híbrido, aunque sí se puede decir que combina elemen-
tos de taylorismo y lean production.

�� &ontraste Ge configuraciones Ge negocios 
    y sociotécnica de las tres transnacionales

Después de presentar los tres casos, podemos concluir que pese a 
aceptar el amplio poder de las empresas transnacionales, estas se en-
cuentran fuertemente condicionadas por el desenvolvimiento insti-
tucional de cada país, y el juego de los actores involucrados, lo que 
se expresa en las alianzas que realizan, la competencia y la forma en 
que construyen y articulan sus configuraciones de negocios y socio-
técnicas. A continuación presentaremos el contraste en cada una de 
las configuraciones, para terminar en una perspectiva de divergencias 
y convergencias de la articulación de ambas en cada transnacional. 
De esa forma contestaremos nuestra pregunta problematizadora, que 
interroga el ¿cómo se construyen las estrategias de negocios, produc-
ción y relaciones laborales en las empresas transnacionales?

Al momento de abordar la comparación de la construcción de la 
configuración de negocios, es significativo que la presencia es dife-
renciada -en principio- por el momento de implantación en el país, 
pues el Citibank tiene presencia en Colombia desde 1916, Bimbo 
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desde 1994 y América Móvil desde 2001, correspondiendo a histo-
rias y orígenes diferenciados; la primera es una transnacional esta-
dounidense que se instala en momentos en que EUA va a empezar a 
ejercer un dominio económico y político sobre Colombia; las otras 
dos son de capital mexicano, y se inscriben en el fenómeno de ex-
pansión de las multilatinas, desde mediados de la década de 1980, 
en el marco de la formación socioeconómica neoliberal en América 
Latina. Sin embargo, ese dato no es suficiente para explicar su pre-
sencia diferenciada, pues incluso análisis simplistas podrían asumir 
un poderío per se de las empresas transnacionales (Negri y Hard, 
2001� en países de la periferia capitalista, que en casos como Colom-
bia, se han abierto a la Inversión Extranjera Directa �IED�, y esta ha 
crecido de forma significativa desde la década de 1990. Cada sector 
se desenvuelve de modo diferente; además, no podemos asignarle a 
las crisis internacionales una incidencia directa en las filiales de las 
transnacionales, como fue el caso de la crisis financiera internacional 
de 2008 y 2009, que no tuvo ningún impacto en Bimbo y América 
Móvil en Colombia, mientras que en el Citibank Colombia tuvo un 
impacto indirecto. No obstante, las crisis globales pueden impactar 
en las estrategias de eslabones de las cadenas de valor, considerando 
el aspecto global de algunas de ellas.

En ese sentido, Bimbo se instaló en Colombia en un contexto fa-
vorable para la inversión extranjera, pues había garantías de bajos 
salarios y alta discrecionalidad empresarial en las relaciones labo-
rales; por lo demás, entra al país neutralizando -en buena parte- la 
competencia, al establecer una alianza con la principal empresa del 
sector de transformación de alimentos, Nutresa, de capital colombia-
no, buscando penetración y no competencia para una buena gama de 
sus productos de pan industrial. Desde allí se ha posicionado para 
competir con otras panificadoras industriales, pero sobre todo, con 
las panaderías de barrio, que como decíamos, producen el 80% del 
pan que se consume en el país, frente al 20� de la industria panifica-
dora. Mientras el país se desindustrializa, Bimbo se posesiona en el 
país con una configuración de negocios expansiva, que adquiere pa-
nificadoras medianas, que por la falta de estimulos de una política in-
dustrial no se han podído reestructurar para enfrentar la competencia 
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internacionalizada. Dicha configuración expansiva se caracteriza por 
producir para satisfacer a la demanda, a la vez que busca crear seg-
mentos de consumo, para colonizarlos en virtud de la iniciativa des-
plegada, a saber: mayor gama de productos ofrecidos en el mercado 
colombiano, desplazando el consumo tradicional de las panaderías de 
barrio; control de las devoluciones de productos; rotación de marcas 
en la distribución como un proceso permanente de expansión para 
desplazar o marginar a competidores con una agresiva competencia 
por las marcas sustentada en la similitud de los productos ofrecidos, 
incluyendo las consabidas querellas ante la Superintendencia de in-
dustria y comercio.

De otro lado, el ingreso al país de América Móvil, aunque se rea-
liza en el mismo contexto general, va a ocurrir solo hasta el 2001, 
cuando se está privatizando el sector de las telecomunicaciones, y 
aunque la transnacional mexicana no compra empresas estatales, sí 
se ve beneficiada por la política frente a las empresas del sector de te-
lecomunicaciones, en sectores como el de telefonía móvil, televisión 
por cable e internet, que requieren una gran capacidad de inversión 
tecnológica y en redes, y que le permite expandirse y generar una 
serie de acciones para controlar el oligopolio de las telecomunicacio-
nes, con una configuración de negocios protomonopólica, caracteri-
zada por producción del servicio sustentada en una penetración del 
mercado bajo un gran volumen de inversión representada -especial-
mente- en adquisiciones de empresas, y en la introducción de tecno-
logías de punta en las telecomunicaciones, que le permitieron a las 
empresas de América Móvil en Colombia, una posición dominante 
del mercado en telefonía celular y televisión por cable, aunque con 
alta competencia en telefonía fija e internet móvil, pero jalonando los 
servicios en que es débil, a través de los dos en que es dominante. 
Esa configuración de negocios protomonopólica que se ha consoli-
dado desde 2008, a través del empaquetamiento de productos y la 
licitación por el espectro de la 4G, fueron escenarios donde se puso 
en cuestión la posición dominante de las empresas de América Móvil 
en Colombia, procesos en los cuales empezó a experimentar límites 
en su penetración del mercado, y a sentir ciertas restricciones por la 
regulación gubernamental.
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Mientras tanto, el Citibank, con todo y su presencia centenaria, 
tanto por la orientación de la matriz como por las restricciones nor-
mativas, se ha visto restringido a una configuración de negocios de 
nicho, con variaciones en diferentes períodos. Además, los grandes 
holGings de capital nacional han enfrentado la globalización concen-
trando buena parte de sus capitales en el sector bancario, condicio-
nando la legislación del sector en favor de un oligopolio dominado 
por dos bancos de capital local, un conglomerado de cuatro bancos 
de un mismo propietario colombiano, y tan solo un banco español en 
el control de poco más del 70% de los activos del mercado bancario, 
con lo que el CitibanN ha reforzado su configuración de nicho, que se 
caracteriza por una producción del servicio bancario, condicionada 
por un oligopolio que se ha sustentado en una configuración de nego-
cios de nicho hacia los clientes de altos ingresos y clientes corporati-
vos, en especial, hacia empresas transnacionales con presencia en el 
país, pero también hacia las transacciones y negocios internacionales 
de empresas colombianas, o haciendo las veces de su corredor de 
bolsa, tanto en el plano interno como externo; incluso, cuando ha 
incursionado en la banca personal, siempre se ha dirigido hacia las 
clases altas, y solo considera a las clases medias, a través de canales 
subcontratados, como las corresponsalías no bancarias. Cuando se 
ha querido expandir hacia otros nichos, como el jugoso mercado de 
las pensiones, muy pronto lo ha dejado para replegarse en su nicho 
privilegiado.

En relación a la articulación de las configuraciones de negocios 
y sociotécnica, esta se establece en el lugar privilegiado que -en 
las tres- se le asigna al cliente en el proceso productivo, lo que ha 
significado que la penetración en el mercado y la competitividad 
buscada por ellas, se centren en la importancia del consumidor final, 
por lo que la reorganización de las configuraciones sociotécnicas se 
realiza de acuerdo con este imperativo. A continuación pasaremos a 
la comparación de las configuraciones sociotécnicas, que presenta 
contrastes, tanto divergentes como convergentes, para lo cual con-
viene analizarlos por separado, de acuerdo a las dimensiones que 
después de la investigación han resultado ser las más relevantes: 
arreglo tecnológico, subcontratación, perfil de la mano de obra, re-
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muneración, relación con el cliente, relaciones laborales y cultura 
corporativa.

a� En las tres se han puesto en marcha avanzados arreglos de 
automatización e/o informatización, conjugados con rasgos taylo-
ristas -en el plano tecnológico-, tanto en lo relativo a trabajos mo-
nótonos, estandarizados, como por la separación de la concepción 
y la ejecucióny la simplificación. En los tres casos, además, el pro-
ceso de trabajo se ve jalonado por la atención al cliente, incluso en 
el caso de la parte manufacturera de Bimbo. Sin embargo, en cada 
uno se dan particularidades condicionadas –principalmente- por su 
historia y configuración de negocios, aunque con grandes seme-
janzas entre Bimbo y América Móvil, como podemos observar a 
continuación. 

Para el caso de Bimbo, la automatización en la manufactura e 
informatización en las ventas, que ha estado acompañada de inten-
sificación y descualificación del trabajo con definición de una orga-
nización del trabajo propio, tanto en manufactura como en ventas, 
donde pese a presentar algunos rasgos tayloristas que vienen de la 
industria, no se reduce a ese modelo. Por ejemplo, en las fábricas, el 
trabajo con multihabilidades por áreas, es controlado por líderes de 
línea y supervisores; así, está separado de la concepción y parcelado 
por la línea de producción. En cuanto a las ventas, pese a lo rutinario 
e individualizado, el vendedor se coloca en tensión y en negociación-
imposición con las estrategias de la empresa sobre el cliente-tendero, 
lo que impide cualquier tentativa de establecer una secuencia están-
dar muy rígida en la producción del servicio, lo que está reforzado 
por la tecnología del hanG helG, que controla el proceso de trabajo 
del vendedor, intensifica su labor estandarizándola, rutinizándola y 
simplificándola, a la vez que contribuye a subordinar a los tenderos 
al proceso de producción del servicio, en asociación con las estrate-
gias definidas por la empresa y las habilidades y perfil de los ven-
dedores. En este punto se puede destacar que pese a las semejanzas 
entre Bimbo y América Móvil, el gran contraste se encuentra en el 
alto recurso a la subcontratación de la última. En América Móvil, 
respecto a la subcontratación de las áreas “front”, esta ha generado 
una intensificación del trabajo, verificado en uno de los sobrevivien-
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tes en esta área de los contratos directos, el asesor comercial, que se 
encuentran en competencia con los subcontratistas, y la oferta de ser-
vicios, en algunos casos, con mejores promociones desde los contact 
centers, donde también laboran trabajadores subcontratados. Por eso 
planteamos que se transita desde una configuración sustentada en el 
trabajo individualizado de los asesores comerciales, acompañados de 
formas de gestión del trabajo Àexible pero de control directo, hacia 
uno sustentado en el trabajador subcontratado con control sobre la 
configuración sociotécnica de las empresas subcontratadas, solo sos-
tenible en tanto reporte de resultados en función de la configuración 
de negocios. Pero la subcontratación se complementa con herramien-
tas de trabajo de los asesores comerciales como es el mismo celular, 
operando con más presencia en la vida del trabajador que una hanG 
helG, pues está presente a lo largo de las 24 horas, y no existe restric-
ción alguna para que los clientes estén demandado atención frente a 
los servicios ofrecidos o vendidos a cualquier hora y cualquier día de 
la semana.

El Citibank ha podido desarrollar un amplio programa de infor-
matización, apoyado en una gran economía de escala mundial, que le 
permite introducir innovaciones tecnológicas permanentes, tomán-
doles, en muchos casos, la delantera a los punteros del oligopolio 
local, por lo que, a lo largo de su historia en Colombia, el Citibank 
siempre ha estado a la par de la vanguardia tecnológica, con cambios 
suaves, mientras que bancos del top oligopólico colombiano, como 
Bancolombia, Banco Popular y BBVA, se ven abocados a proceso 
abruptos de cambio tecnológico que marcan -a su vez- fuertes con-
Àictos en las relaciones laborales, en el reperfilamiento de la fuerza 
laboral y en las mutaciones de la gestión en la mano de obra y en la 
cultura laboral y corporativa. Así, el Citibank podrá concentrarse en 
unilateralizar las relaciones laborales para ganar una gran discrecio-
nalidad en la imposición de las reestructuraciones, en especial, lo 
que hemos analizado, y que arranca en el 2009, después de la crisis 
del CitibanN en su casa matriz, a raíz de la crisis financiera mun-
dial de 2008, quedando ratificada la tesis -que ha ganado respaldo 
en distintas investigaciones internacionales- de que el factor decisi-
vo en la competitividad bancaria no es el cambio tecnológico, sino 
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la articulación de diferentes dimensiones sociotécnicas de manera 
diferenciada, aunque acotada por los marcos instituciones y desen-
volvimientos del mercado, que tienden -en todas partes- a la concen-
tración. En el caso específico del CitibanN, el cambio tecnológico 
suave se explica por la ausencia de oposición y resistencia por parte 
de los trabajadores y trabajadoras, tanto individual como colectiva-
mente. Además, la Àexibilidad laboral se ha expresado en diferentes 
modalidades, adquiriendo gran dramatismo en la Àexibilidad exter-
na, con una creciente práctica de la contratación de Empresas de 
Empleo Temporal y Cooperativas de Trabajo Asociado de ciertas 
funciones, que en principio se consideran no propias de la misión 
de la empresa, pero que a diferencia del aseo, mensajería, cafetería, 
transporte, mantenimiento de locales y vigilancia, es difícil disociar 
del servicio bancario, especialmente, de la comercialización de ser-
vicio s o la prestación regular de los mismos, como sucede con las 
corresponsalías no bancarias de las que el Citibank es líder. También 
se tercerizaron -como en todos los bancos- funciones como desarro-
llo y reparación de sistemas informáticos, aunque en este caso no se 
hizo con el servicio de call center.

b� En cuanto al perfil de la mano de obra, tanto en Bimbo como 
en América Móvil hay una baja calificación, que contrastan con la 
estabilidad, que en la primera es alta, y en la segunda, reducida, como 
efecto de la subcontratación. Por el lado del Citibank, también en este 
punto se marcan importantes diferencias, que no necesariamente se 
traducen en una configuración sociotécnica específica.

Hemos hallado que en Bimbo hay una baja calificación de la mano 
de obra (secundaria completa y capacitación laboral de la propia em-
presa, sin datos de edad y proporción por sexo, pero con aptitud para 
las ventas y buena presentación�, registrándose niveles importantes 
de estabilidad laboral en relación al entorno, salario y prestaciones 
sociales por encima de la ley, como política de retención y control de 
esta, pero que sin embargo produce tensiones en el desenvolvimiento 
de la configuración sociotécnica, especialmente en las ventas, donde 
se produce una tendencia hacia la renuncia a la empresa por la inten-
sificación del trabajo, la extensión de la jornada laboral y la política 
de comisiones.
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América Móvil, por su parte, con baja calificación de la mano de 
obra (secundaria completa y capacitación laboral -fundamentalmen-
te- de la propia empresa, con un perfil de jóvenes, mixta por sexo, 
con buena presentación y con competencias para la “conectividad” 
con los clientes�, se acompaña de un crecimiento de la subcontra-
tación en las áreas “front”, precarizando el trabajo en funciones y 
procesos de esas áreas, negando cualquier pretendida política de 
retención de los trabajadores contratados directamente, y buscando 
desplazarlos.

De otro lado, en el CitibanN, el perfil de la mano de obra ha cam-
biado a discreción del banco, desde la década de 1990, virando hacia 
unos trabajadores y trabajadoras más jóvenes, con títulos universi-
tarios y un mayor porcentaje de mujeres que de hombres, con las 
características propias del servicio bancario, como son la etiqueta, la 
buena presencia, la amabilidad y simpatía con los clientes.

c� En cuanto a la remuneración se encuentran diferencias, pues-
to que en Bimbo son medias en relación al mercado del sector, en 
América Móvil son bajas, y en el Citibank, también son bajas, pero 
en relación al segmento de profesionales universitarios, y con duali-
zación del mercado interno de trabajo. Sin embargo, la Àexibilización 
de la remuneración es un aspecto com~n a las tres compañías, y tiene 
repercusiones sobre la Àexibilidad de la jornada, Àexibilidad territo-
rial, la intensificación del trabajo, a la vez que en los tres casos, es el 
principal foco de tensión de las relaciones laborales.

Dado que en Bimbo la remuneración es fija en la manufactura y 
variable en las ventas, por las comisiones definidas sobre cumpli-
miento de metas de ventas y mínimos de devoluciones, se generan 
tensiones entre gerencia y vendedores, por la ampliación de la jorna-
da y la definición unilateral de la empresa sobre las metas. Paralela-
mente, en América Móvil, los trabajadores contratados directamente, 
han visto intensificado su trabajo y extendida su jornada, para lograr 
cumplir las metas en condiciones altamente competitivas al interior 
de la misma marca, con trabajadores subcontratados y con comisio-
nes por productividad en la venta de servicios. En el caso del Ci-
tibank, se presenta una situación similar a la de los vendedores de 
Bimbo, entre los asesores comerciales que ven ampliadas e intensifi-
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cadas sus jornadas de trabajo, en virtud de la remuneración variable 
por bonificaciones sobre ventas, que se convierten en la garantía de 
un control amplio del proceso de trabajo reforzado por los gerentes, 
otros compañeros y clientes. A su vez, esta situación com~n a las 
tres transnacionales, genera tensiones al momento de implementar la 
cultura corporativa.

d� El cliente, que en los tres casos se involucra en el proceso de 
trabajo, es jalonador de este, y genera tensiones específicas en cada 
caso, relativas a la relación con los clientes, como podemos apreciar 
a continuación.

Para precisar el caso de Bimbo, la participación subordinada del 
cliente-tendero en la relación laboral ampliada y el proceso de pro-
ducción del servicio, en que se expresan tensiones entre la gerencia 
y los vendedores por definir las estrategias para aumentar el control 
de la gerencia sobre las ventas, o de los vendedores para conservar 
su margen de maniobra en las ventas, en virtud de las confianzas 
generadas con el cliente-tendero, y el conocimiento de la dinámica 
de ventas de las tiendas, que es el principal canal de ventas de Bim-
bo, implicando pseudopolivalencia. También en América Móvil se 
presenta la pseudopolivalencia del asesor comercial, y la participa-
ción del cliente en la producción del servicio está programada por la 
misma empresa, a través del cliente incógnito y la educación de los 
usuarios por Claro, involucrándose implícitamente en las descoordi-
naciones de la división del trabajo, por ejemplo, entre el asesor co-
mercial y el técnico instalador, presionando al primero para atender 
las demoras en la instalación y prolongar su trabajo al del supervisor 
de un “cliente interno” que está subcontratado, mientras que en algu-
nos casos, el asesor comercial es empleado de alguna de las empresas 
de Claro Colombia.

No muy diferente se da dicha relación en el caso del Citibank, 
aunque marcado por la Àexibilidad funcional que implica multihabi-
lidades �o pseudopolivalencia� de tipo lean production, condicionada 
por la relación con el cliente, que arrastra otras Àexibilidades como 
la territorial y la horaria, por la atención al mismo, al tiempo que 
jalona toda la actividad del banco, lo que conjugado con el contexto 
de desigual “competencia” en un mercado oligopólico, marca los es-
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tiramientos y contracciones de la Àexibilidad laboral, incluyendo los 
cargos que tienen relación con las ventas.

e� En lo que tiene que ver con la dimensión de las relaciones la-
borales, las tres compañías han generado una disputa con los sindi-
catos, que en los tres casos, tienen bajas tasas de afiliación, desde la 
perspectiva de la GRH, recurriendo a la figura del pacto colectivo -en 
el caso de Bimbo y América Móvil-, o a la publicación del Plan de 
Beneficios, en el caso de CitibanN, que en buena parte han sido obte-
nidos por la negociación con el sindicato, pero que son presentadas 
como política de bienestar laboral del banco.

Por lo tanto, el contraste entre las tres empresas es matizado, en-
tre formas de unilateralización de las relaciones laborales, por lo que 
en Bimbo, las relaciones laborales son definidas por la GRH de la 
empresa, de acuerdo a la configuración de negocios y por un pacto 
colectivo que busca contrarrestar la sindicalización de los trabajado-
res, con un sindicato defensivo y de concertación. En América Mó-
vil, por su parte, la subcontratación ha generado tensiones laborales 
nuevas, creando condiciones para la formación de un sindicato, que 
aunque pequeño, afecta la imagen de Claro, y pone a la compañía en 
alerta, por una posible expansión de la sindicalización, recurriendo 
al pacto colectivo para neutralizar al sindicato. En el Citibank, donde 
la unilateralización de las relaciones laborales se produce aniquilan-
do al sindicato de empresa de carácter de negocios subordinado al 
banco, sin desmedro de resistencia de algunos pocos sindicalistas 
que se mudaron a un sindicato de industria de perspectiva clasista, 
se hace énfasis en generar cambios en dimensiones relacionadas con 
la Àexibilización laboral, y en menor medida, en la modificación de la 
gestión de la mano de obra y la cultura corporativa, antes que en 
la tecnología y relaciones con el sindicato, donde el Citibank ganó 
una amplia discrecionalidad, para mediados de la década de 1990, 
cuando otros bancos se encontraban apenas tratando de realizar cam-
bios en esos frentes.

f� La ~ltima dimensión que estudiamos fue la de la cultura cor-
porativa, que en todos los casos está orientada por la GRH, aunque 
tiene distintos niveles de arraigo y tensiones, pues en Bimbo, la cul-
tura corporativa ha tenido la gran capacidad de absorber tensiones 
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laborales redefiniendo políticas en este terreno, en tanto no se vean 
afectados los resultados de la configuración de negocios� sin embar-
go, en América Móvil, pese al gran despliegue en capacitación de 
la compañía, tanto con trabajadores directos como subcontratados, la 
cultura corporativa no se arraiga -debido a las dificultades creadas 
por la subcontratación- para generar identidades con las empresas 
bajo la marca Claro, por parte no solo de los trabajadores directos, 
sino también de los subcontratados. Ese déficit de identidad ha sido 
contrarrestado -hasta el momento- por la amplia presencia de Claro 
en el mercado, gracias a su posición dominante en celulares y televi-
sión por cable.

Por último, en el Citibank, la cultura corporativa de inspiración 
positivista e instrumental, ha buscado suprimir las ambigüedades y 
propiciar el consenso sobre el proceso del trabajo, negando al sin-
dicato, con base en la premisa de que no se presentan conÀictos de 
intereses, sino diferencias de visiones que se pueden solucionar con 
comunicación, a todas luces, orientada por el banco, ante lo cual con-
cluimos que este ha logrado una identificación de los trabajadores y 
las trabajadoras con la empresa, pero con malestar por la alta Àexibi-
lidad e intensificación del trabajo �Cuadro 1�.

De acuerdo a la anterior comparación, podemos realizar un ejer-
cicio de mayor abstracción sobre las configuraciones resultantes, que 
nos permite responder de forma más sintética a la pregunta sobre la 
manera en que se han construido las estrategias de negocios, pro-
ducción y relaciones laborales en las empresas trasnacionales en los 
~ltimos siete años en Colombia.

�� &onsiGeraciones finaOes

En concordancia a lo propuesto en este capítulo, desde la pregunta 
problematizadora y en concordancia con la descripción articulada he-
cha sobre los tres casos, podemos señalar algunas generalizaciones 
teóricas sobre los mismos. A riesgo de quedarnos con la formación 
de configuraciones muy específicas, resaltaremos las convergencias 
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sociotécnicas, pese a que son mediadas fuertemente por las configu-
raciones de negocios diferenciadas, y por la historia de las interaccio-
nes entre actores en cada empresa.

Las configuraciones sociotécnicas resultantes combinan tecnolo-
gía de punta de informatización y/o automatización, jaleo del con-
junto del proceso de trabajo por el área de servicios de atención al 
cliente, y una tendencia a la precarización laboral, caraterizada por 
intensificación del trabajo, tensiones en la cultura corporativa, unila-
teralidad de las relaciones laborales, subcontratación creciente en dos 
de los casos, baja calificación en dos de los casos, y Àexibilidad de 
la remuneración entre los trabajadores de las ventas, lo que a su vez, 
arrastra Àexibilidades territoriales y de horario para esos trabajado-
res. Asimismo, se presenta -de manera general- una descualificación 
�informatizada o automatizada� de los trabajadores, por efectos de 
la tendencia a la estandarización, simplificación y rutinización de su 
proceso de trabajo, que pese a las multiples funciones realizadas, nos 
obliga a reconsiderar los alcances de una polivalencia, y hablar en-
tonces de pseudopolivalencia.

Parte del origen de las divergencias se ubican en campos extrapro-
ductivos, como el mercado laboral de los respectivos sectores, que 
tiene impacto en la diferenciación salarial (medios en Bimbo, bajos 
en América Móvil y en el mercado de profesionales universitarios� en 
las tres empresas estudiadas, además de las divergencias en cuanto 
a las trayectorias de configuraciones de negocios en relación a su 
competencia, así como a la interacción entre las gerencias y los sin-
dicatos, que ofrecen resistencias diferenciadas a la hegemonía de las 
culturas corporativas.

Por lo anterior, podemos decir que en los tres casos se configura 
un taylorismo de los servicios, en tanto se presenta una separación 
entre concepción y ejecución, descualificación por la vía de la infor-
matización o automatización, un trabajadador, un puesto, aunque con 
pseudopolivalencia importada de lean production, sin medición de 
tiempos y movimientos, pero con tendencia a estandarizar el tiempo 
de atención a los clientes, con su respectiva monotonía y simplifica-
ción, siendo la intervención del cliente en el proceso de trabajo el que 
lo jalonea en su conjunto, que condiciona volumen de producción de 
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bienes o servicios, reduciendo el tiempo de la permanente reprogra-
mación de la producción, bajo conceptos procedentes del toyotismo 
o el lean prodution, como el de Justo a Tiempo, calidad total, mejo-
ramiento continuo, cero errores y recalificación de los trabajadores, 
de acuerdo a los cambios productivos y del servicio. Y aunque la in-
tervención del cliente no permite los altos niveles de estandarización 
propios de la industria manufacturera, la configuración sociotécnica 
que estamos identificando se propone conformar perfiles de clien-
tes ajustables a métodos de estandarización de los distintos servicios 
ofrecidos. De ahí el predominio -en los servicios estudiados- de con-
ceptos procedentes del taylorismo, que subordinan los propios del 
lean prodution, descartando aspectos centrales del toyotismo, como 
el involucramiento negociado de los trabajadores, el trabajo en equi-
po o los círculos de calidad, dada la precarización laboral, la descua-
lificación de los trabajadores y la ampliación de la Àexibilidad laboral 
externa o subcontratación, lo que a su vez genera intensificación del 
trabajo, y con esto, una baja y tensa identificación con la empresa, 
pese a los grandes esfuerzos realizados por las gerencias.

Los resultados también nos van exigir -hacia futuro- identificar 
y conceptualizar las diferentes configuraciones sociotécnicas que se 
presentan en las diferentes empresas, artículandose entre sí. De esta 
forma, en Bimbo, se presenta una configuración en la manufactura 
basado en automatización, remuneración fija y mayor presencia sin-
dical que en la configuración de ventas, con su arreglo tecnológico 
sustentado en la informatización, remuneración variable, y las varia-
ciones propias introducidas por la intervención del cliente.

En el caso de América Móvil �aunque con su particularidad�, por 
todo lo planteado, no podemos conceptuar una configuración socio-
técnica estabilizada, sino en transición, que le pone límite a los re-
sultados de los ~ltimos años, dada la configuración de negocios 
protomonopólica. Además, es una configuración de configuraciones 
sociotécnicas, ya que involucra a muchas empresas subcontratadas, 
que a la vez, han ido construyendo sus entramados sociotécnicos, 
aunque arreglándoselas a las exigencias de resultados y a algunos es-
tándares del servicio definidos por las empresas de América Móvil en 
Colombia, pero también por su relación con los clientes, la dualidad 
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de trabajadores, e incluso, por la actividad del sindicato, que ope-
ra -mayoritariamente- entre los empleados contratados directamente 
por la transnacional.

Cerrando con el caso del Citibank Colombia, su formación cen-
tenaria, correspondiente a los parámetros de la configuración socio-
técnica producida desde la matriz, se asemeja al perfilamiento que 
venimos definiendo como taylorismo de servicios, al comparar las 
tres empresas estudiadas. La singularidad del giro de la atención al 
cliente en las sucursales hacia la venta de servicios bancarios, ha 
significado la implicación del cliente en la producción del servicio 
bancario que jalona el conjunto del proceso de trabajo, e introduce 
Àexibilidades como la territorial y de la cualificación, que le otor-
gan singularidad a las Àexibilidades de remuneración y horaria, por 
lo que no se puede identificar dentro de los modelos walmartiano y 
macdonalismo, pues mientras en la banca una de sus formas se pre-
senta a través del autoservicio separado de las sucursales, o por la 
venta de servicios por fuera de estas, en aquellas, la relación con el 
cliente es exclusiva de los supermercados y restaurantes; además, se 
enlaza con las configuraciones que se generan en las entidades sub-
contratadas, bajo la figura de corresponsalías no bancarias, de modo 
que Citibank se emparenta con la prestación de servicios en empresas 
como Bimbo o América Móvil.

En consecuencia, surge entonces la necesidad de conceptualizar 
una o dos configuraciones sociotécnicas, que retomando el concepto 
de taylorismo construido para la industria manufacturera, encare las 
especificidades de las actividades de servicios, especialmente cuan-
do la atención al cliente se convierte en el eje de jaleo del conjuto 
del proceso de trabajo. Es por esto que al comparar estos resultados 
con los de los otros cuatro países que se presentan en este libro, se 
presentará por Enrique de la Garza, en el capítulo IX, una propuesta 
conceptual de gran alcance al respecto.
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Capítulo VI

Estrategias corporativas y 
relaciones de trabajo en empresas 
transnacionales norteamericanas 

y mexicanas en Brasil

José Ricardo Ramalho y Rodrigo Salles P. dos Santos1

Introducción

La acción de las empresas transnacionales en Brasil es, en gran parte, 
orientada por estrategias corporativas definidas a nivel de sus redes 
globales de producción �Henderson et al., 2011). La referida acción y 
los procesos de decisión e implementación de estas, sufren la inÀuen-
cia de variables poco relacionadas con la racionalidad instrumental, 

1   José Ricardo Ramalho, doctor en Ciencia Política por la Universidad de Sao 
Paulo, profesor del Departamento de Sociología y el posgrado en Sociología 
y Antropología de la Universidad )ederal de Rio de Janeiro �josericardoramal
ho@gmail.com); Rodrigo Salles P. dos Santos, doctor en Sociología, profesor 
del Departamento de Sociología y el posgrado en Sociología y Antropología de 
la Universidad )ederal de Rio de Janeiro�santosrodrigosp@gmail.com�. Versión 
para el español por Ana Heredia.
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que interaccionan con la capacidad de gestión y de ejercicio de poder 
corporativo �Henderson et al., 2011, p. 157) por parte de las transna-
cionales. 

De ese modo, como Hernández �2014� y De La Garza �2014�, bus-
camos discutir la empresa transnacional como Xna configXraciyn es-
tratpgica Ge control en continXo proceso Ge camEio� TXe comEina lo 
local \ lo gloEal �Hernández, 2014, p. 53�, entendiéndola, sin embar-
go, como una colectividad de sujetos con Giferentes estrXctXras, […] 
a Giferentes niYeles Ge la realiGaG empresarial� con Giferentes sXEMe-
tiYiGaGes \ permeaGa por cXltXras �nacional� regional� gerencial \ 
Gel traEaMo�� conMXntanGo las fXnciones Ge proGXcciyn� GistriEXciyn 
\ serYicios �iEiGem).

Consecuentemente, ejercen inÀuencia sobre las estrategias corpo-
rativa no solo las legislaciones específicas de cada país, lo que inclu-
ye marcos regulatorios laborales muy diversos, como las coyunturas 
económicas mutables.

Entre el proceso de formulación de estrategias corporativas de 
empresas multinacionales y su materialización empírica, intervie-
nen agentes y subjetividades muy diferenciados en cuanto a las ca-
pacidades de ejercicio de poder, entre estos, las organizaciones de 
representación de los trabajadores, articuladas en diferentes escalas 
�sindicatos locales, federaciones provinciales, confederaciones na-
cionales y gloEal Xnions�. De ese modo, el conjunto de estándares 
de productividad y competitividad empresariales, niveles tecnoló-
gicos, formas de organización del trabajo, perfil de mano de obra, 
modelos de sindicalismo y de relaciones laborales, además de cul-
turas específicas de los trabajadores y de gerentes y empresarios, 
entre otros elementos estructurales, confirmaría aquello que De la 
Garza definió como configuración socio-técnica �2014, p. 18�. Esto 
significa que las cuatro empresas elegidas para este estudio -las de 
origen norteamericano, Ford y Citibank, y las de origen mexicano, 
América Móvil y Bimbo-, aunque busquen reproducir las decisio-
nes administrativas, económicas y políticas tomadas en sus matrices, 
son también obligadas a considerar las especificidades brasileñas, 
especialmente, en lo que se refiere a las relaciones de trabajo y a la 
estructura sindical.



319

Capítulo VI. Estrategias corporativas y relaciones de trabajo en...

El objetivo de este texto es, a partir de la descripción de las for-
mas de acción y organización de esas cuatro empresas en términos 
globales, demostrar cómo sus estrategias productivas se implantan 
en Brasil, y cómo se adaptan a las configuraciones sociotécnicas que 
caracterizan, empíricamente, sus operaciones en el país.

El análisis se apoya en datos primarios obtenidos a partir de en-
trevistas con guión semiestructurado, a trabajadores y representantes 
sindicales ligados a unidades económicas de cada una de las cuatro 
empresas, teniendo en cuenta la diversidad de los sitios producti-
vos y de los locales donde se realizan sus operaciones en Brasil. En 
ese sentido, el texto expresa una tensión constitutiva de las referidas 
configuraciones sociotécnicas en las cuales cada una de ellas se in-
serta.

El primer polo de tensión se refiere a la explicitación, por parte 
de los entrevistados, de una visión relativamente homogénea de las 
estrategias macroeconómicas, y sobretodo, de las relaciones de tra-
bajo y sindicales, lo que apuntaría a tendencias convergentes de las 
prácticas empresariales en cuatro sectores diversos en Brasil, a partir 
del 2000. Sin embargo, más allá de las formas específicas de elabo-
ración de esas estrategias, de los cambios en los contextos nacional 
y provinciales en los cuales son implementadas, y de las trayectorias 
históricas corporativas diferenciadas, la especificidad de la acción 
sindical en Brasil, constitutiva de las configuraciones sociotécnicas 
en los cuatro casos, demuestra la existencia de divergencias en los 
modelos económico y productivo, efectivamente encontrados.

En gran parte, la comprensión de la relación entre estructuras-
subjetividades-acciones del ³paradigma configuracionista´ en los 
ejemplos brasileños, permite verificar la presencia de estándares de 
relaciones de trabajo y sindicales, en especial, en los que los traba-
jadores y sus organismos de representación desempeñan papeles in-
Àuyentes en la conformación empírica de las estrategias corporativas 
en diferentes grados, siendo los sectores bancario e automotor sus 
ejemplos más expresivos.
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Breve histórico sobre trabajo y sindicato en 
el contexto brasileño

Después de veinte años �1964-1985� de dictadura militar y de repre-
sión policial sobre los sindicatos, trabajadores y movimientos socia-
les, Brasil reconstituyó su vida política. La elaboración de una Nueva 
Constitución, promulgada en 1988, reÀejó -en parte- la insatisfacción 
acumulada por años de arbitrariedad, y por consecuencia, estableció 
una legislación que concedía más protección a los trabajadores, lo 
que ha servido hasta hoy, como un importante mecanismo de defensa 
frente a las diversas estrategias de Àexibilización de las relaciones de 
trabajo implementadas por el sector empresarial brasileño y multina-
cional.

A partir de la Constitución de 1988, es posible identificar dos pe-
ríodos distintos en términos de políticas económicas de los gobiernos 
brasileños elegidos desde entonces. Grosso moGo, se puede decir que 
la década de 1990 corresponde a la implementación más ostensiva 
de políticas de orientación neoliberal. Hubo intentos constantes, mu-
chos de ellos exitosos, de Àexibilizar la protección construida por la 
legislación laboral, además de estimular los intereses del mercado 
contra estrategias que implicasen más intervención del Estado en la 
economía.

En las décadas de 2000 y 2010, principalmente a partir de la elec-
ción sucesiva de gobiernos con perfil laborista, hubo una alteración 
en esos estándares, con resultados favorables al empleo y a la renta 
en Brasil. Se destacaron la adopción de políticas de valoración del 
salario mínimo, de creación de empleos formales, de reducción de 
desempleo y la presencia más incisiva del Estado en las políticas so-
ciales y de distribución de la renta �)igura 1�.

La especificidad de la estructura sindical brasileña hace necesaria 
una mirada cuidadosa sobre el modo en que las empresas transnacio-
nales se posicionan en ese campo de disputa. Estrategias antisindi-
cales, muchas veces usuales en sus países-sede, enfrentan diferentes 
tipos de resistencia por parte de los sindicatos que act~an en esos 
sectores económicos. La posibilidad de accionar a la Justicia del Tra-
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)igura 1. Individuos en situación de Pobreza en Brasil en � �2002-2011�.

)uente: Barbosa, 2013, p. 99.

bajo contra prácticas empresariales lesivas a los trabajadores, está 
exigiendo cuidado y adaptación por parte de las empresas transna-
cionales a las estructuras institucionales construidas a lo largo de las 
~ltimas décadas en Brasil. 

La organización sindical puede resumirse en algunos puntos des-
tacados por Zylberstajn �2005, p. 592-600�: 1� sindicato ~nico, solo 
puede existir un sindicato para cada categoría de trabajadores. Los 
sindicatos representan a todos los trabajadores, afiliados o no afi-
liados, de una región geográfica determinada� 2� impuesto sindical, 
corresponde al valor equivalente a un día de trabajo �1�360 del sa-
lario del año� de todos los trabajadores empleados, descontado por 
el empleador a nombre del gobierno, como si fuera un impuesto. El 
gobierno, a través del Ministerio do Trabalho e Emprego �MTE�, re-
distribuyó los recursos en la siguiente proporción: 60� para el sin-
dicato, 15� para la federación provincial, 5� para la confederación 
y 20� para la Conta Especial Emprego e Salario �Brasil, 2008�. De 
esa forma, cualquier sindicato reconocido tiene una renta asegurada, 
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equivalente a 60� del impuesto sindical de todos los trabajadores 
en su territorio� 3� negociación colectiva, los sindicatos están habi-
litados para realizar una negociación colectiva sobre condiciones de 
trabajo y salarios de los trabajadores. Sin embargo, la legislación no 
les garantiza el derecho a representar a los trabajadores en el local de 
trabajo� 4� conÀictos laborales, existe un sistema judicial específico, 
la Justicia del Trabajo. Dos características del sistema brasileño de 
relaciones de trabajo aumentan la importancia de los tribunales del 
trabajo: el hecho de que la ley no permite que los sindicatos repre-
senten los intereses de los trabajadores en el local de trabajo, pero 
permite que las empresas despidan empleados injustificadamente, 
siempre y cuando paguen una indemnización y haya un aviso. Esto 
inhibe la manifestación del conÀicto en el local de trabajo, así como 
induce el confinamiento de las quejas de los trabajadores hasta el mo-
mento en que salgan de la empresa, cuando entonces recurren a los 
tribunales� 5� huelgas, el derecho de huelga es reconocido, pero una 
huelga puede ser considerada ³ilegal´ y ser suspendida por la Justicia 
del Trabajo.

El sindicalismo brasileño tuvo que enfrentar, en varios momentos 
de la historia reciente, una fuerte campaña contra su existencia, la 
persecución política de sus líderes y el cierre de sus entidades. Esto 
ocurrió -principalmente- en la coyuntura de la dictadura militar, que 
tomó el poder en 1964 y mantuvo el régimen autoritario hasta 1985.

)ue del movimiento de resistencia al régimen militar que surgie-
ron otros movimientos político-sindicales que transformaron el país, 
y contribuyeron a la democratización del régimen político. Es el caso 
del surgimiento de la Central Ònica dos Trabalhadores �CUT� y del 
Partido dos Trabalhadores �PT�, cuya creación estuvo fuertemente 
ligada al sindicalismo metal~rgico del ABC paulista,2 siendo la ma-
yoría de los trabajadores vinculada al sector automotor.

En los períodos democráticos, el movimiento sindical se trans-
formó en actor político importante en la vanguardia de la defensa de 

2   NDT. Región industrial de la provincia de Smo Paulo, formada por las ciudades 
de Smo André, Smo Bernardo do Campo y Smo Caetano do Sul.
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los salarios, del empleo y de mejores condiciones de vida. Con su 
inÀuencia en el proceso de incorporación de derechos laborales en la 
Constitución de 1988, los sindicatos pasaron a manifestarse de forma 
organizada a nivel nacional, ampliando su capacidad de interferir en 
la vida del país. La legalización de las Centrales Sindicales en 2008, 
durante el gobierno de Lula, confirmó ese movimiento y legitimó la 
acción sindical en las discusiones sobre relaciones de trabajo y po-
líticas económicas y sociales en el país �cf. Ramalho, Cordeiro y 
Silva, 2014�.

Una señal de fortalecimiento de los sindicatos en la ~ltima déca-
da y media, aparece en los datos relativos a los reajustes salariales, 
salarios mínimos y otros tipos de ventajas de los trabajadores for-
males. Las ganancias reales de salario obtenidas en ese período, de-
mostraron un movimiento sindical activo. Hasta en lo que se refiere 
al salario mínimo, aunque todavía gobernado por una ley específica, 
el movimiento sindical actuó en el sentido de garantizar una polí-
tica de valoración permanente, que tiene como criterios el reEasar 
la inÀaciyn Gel pertoGo entre las correcciones� el aXmento real por la 
Yariaciyn Gel P,%� aGemis Gel anticipo Ge la fecha�Ease Ge reYisiyn 

)igura 2. Aumentos reales en el Salario Mínimo en � �2003-2014�.

)uente: elaboración propia a partir de datos estatísticos de Dieese �Dieese, 2014�.
.
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�a caGa axo� hasta ser fiMaGa en enero� lo TXe ocXrriy en ���� �Diee-
se, 2014, p. 3�. 

La mejora general de las condiciones de salario, sin embargo, 
no se extendió a otros aspectos importantes del mercado de trabajo 
que siguen siendo desafíos para la acción sindical. Se destacan en 
ese conjunto de cuestiones, un debate nacional sobre el intento del 
sector patronal de crear una legislación para reglamentar la ³exter-
nalización´3 �subcontratación�, sobre la precariedad de los empleos 
que resulta en una alta rotación en el mercado de trabajo, y sobre 
nuevas medidas económicas recientemente implementadas �2015�, 
que en nombre de un ³ajuste fiscal´, alteran derechos laborales ya 
establecidos.

Las cuatro empresas transnacionales en el 
contexto brasilero 

Los datos de investigación se refieren a las dos transnacionales nor-
teamericanas: )ord, del sector automotor y CitibanN, del sector ban-
cario, y a las transnacionales mexicanas actuando en Brasil: América 
Móvil, del sector de telecomunicaciones, y Bimbo de Brasil, del sec-
tor de alimentación. El análisis se refiere al período entre 2003 y 
2015.

Con énfasis en la acción de esas empresas en relación con el tra-
bajo y sus representantes, entrevistas formales e informales fueron 
realizadas con sindicalistas y trabajadores de estos cuatro sectores 
económicos, en 2014, generando la reunión de material empírico 
para discutir el modo en que las empresas norteamericanas y mexica-
nas implantan sus modelos productivos a nivel global, teniendo que 
adaptar su cultura organizacional y sus estrategias a las realidades 

3   En este informe, las nociones de externalización y de subcontratación son utili-
zadas de modo indistinto, salvo expresamente apuntado, y pueden ser traducidas 
como oXtsoXrcing.
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nacionales, a la legislación laboral y a la capacidad de reacción polí-
tica de los sindicatos.

)ueron utilizados también documentos referentes a los ³Acordos 
Coletivos de Trabalho´ �ACTs� firmados por estas categorías de tra-
bajadores en los ~ltimos años, lo que permite obtener un cuadro más 
detallado de los procesos de negociación de los salarios y de las con-
diciones de trabajo.

Ford

)ord Motor Company Brasil Ltda. �)ord Brasil� es una subsidiaria 
integral de )ord Motor Co., habiendo sido el primer fabricante auto-
motor en establecerse en el país, en 1919, iniciando las operaciones 
de montaje en 1921. Muy importante en el sector, el desarrollo de 
la empresa respondió a una estrategia de crecimiento orgánico. De 
ese modo, la empresa opera cuatro plantas productivas en el país: 
1� el Conjunto Industrial )ord Smo Bernardo do Campo �1967�, en 
la provincia de Smo Paulo, que fabrica autos y camiones, y donde se 
sit~a su sede administrativa� 2� el Complejo Industrial )ord Taubaté 
�1969�, también en Smo Paulo, que produce motores, transmisiones y 
otras partes y componentes� 3� el Complejo Industrial )ord Nordeste-
CI)N �2011�, en la provincia de Bahía, su más grande y más auto-
matizada unidad de producción de automóviles� y 4. Troller Veículos 
Especiais, adquirida en 2007, que produce vehículos utilitarios en la 
provincia de Ceará.

La estrategia de inversión de la empresa sigue un objetivo de am-
pliación de marNet share alrededor de la noción de plataformas glo-
bales y de autos pequeños �como el New )iesta y el )ocus�. Su más 
reciente inversión, CI)N, del orden de US� 1,2 billones, tiene capa-
cidad de producción de 250,000 unidades vehiculares anuales, siendo 
el 40� de su producción exportada �Santos y Spínola, 2006�.

En el segmento de automóviles, la empresa es la 4� posicionada en 
el mercado brasileño, atrás de VolNswagen �19,97��, GM �19,49�� 
y )iat �18,43��, con 9,15�. En el segmento de camiones, el lideraz-
go de marNet share nacional pertenece a MAM �26,53��, seguida 
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por )ord �15,45��, Volvo �14,37� y Scania �13,21�. )ord no fabricó 
vehículos comerciales livianos en 2013 y 2014 �Asociación Nacional 
de )abricantes de Vehículos Automotores, AN)AVEA 2015�.

Desde la perspectiva de su estrategia tecnológica global, la recon-
figuración del portafolio del grupo )ord apunta hacia una ampliación 
de la producción de vehículos de bajo consumo de combustible y 
emisión de residuos, y en soluciones tecnológicas de seguridad para 
perfiles de consumo elevados.

En lo que se refiere a la planta, la empresa opera a partir de dos 
sistemas. El primero, el Sistema de Producción )ord �)PS�, es usado 
en el Complejo Industrial )ord Taubaté y en la producción de auto-
móviles en el Conjunto Industrial )ord Smo Bernardo do Campo. En 
términos generales, el )PS es una sistemati]aciyn Ge orientaciones 
\ oEMetiYos TXe trata Ge propagarse por toGas las XniGaGes proGXc-
tiYas Ge )orG en el mXnGo� pricticas \ estrategias TXe XnifiTXen los 
proceGimientos hacia el cXmplimiento Ge las metas �Pereira, 2002�. 
El sistema actualizó las dos unidades, centrado en manufactura aus-
tera, almacenes mínimos �.anEan y -Xst in Time), relacionamiento 
estrecho con proveedores y equipos de trabajo �)ord Brasil, 2013�, 
además de la introducción de procesos robotizados.

El segundo sistema, de Montaje Modular Secuencial, es usado en 
la fábrica de camiones del Conjunto Industrial de Smo Bernardo do 
Campo, así como en CI)N, en Bahía. En sistemas modulares de ese 
tipo �Abreu, Beynon y Ramalho, 2000�, la responsabilidad por las 
líneas de montaje, definición de procesos y actividades de instala-
ción es compartida entre montadoras y proveedores �27 en CI)N�, 
implicando la ausencia de estoque de piezas a lo largo de la cadena. 
CI)N cuenta con 512 robots y sistemas electromecánicos de automa-
tización, siendo el montaje de carrocería �%oG\ Shop� su etapa más 
automatizada: son 265 robots de ABB y 330 operadores por turno 
�Revista Controle 	 Instrumentaomo, 2005� )ord Brasil, 2013�.

Partiendo de las estrategias tecnológicas definidoras de la opera-
ción de Ford Brasil en los años 2000, la empresa se adhirió integral-
mente a un proceso de reconstrucción, pasando a una organización 
más Àexible de la producción, centrada en estructuras productivas 
más horizontales y en productos modulares. Especialmente relevante 
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en ese sentido, fue el proceso de estandarización de sus plataformas 
de vehículos -tendencia generalizada en la industria automotriz mun-
dial-.

Seg~n Gómez �2014�, que analizó la reorientación de las estrate-
gias macroeconómicas y de relaciones de trabajo y sindicales de la 
subsidiaria mexicana de )ord Motor Co. a partir de la unidad de 
Cuautitlán, la llamada estrategia 2ne )orG buscó así racionalizar las 
operaciones de la empresa, estandarizar y lanzar productos globales 
y reducir costos, en particular, relativos a su red de proveedores, en 
lo que fue exitosa.

Para el Secretario General y de Relaciones Internacionales de la 
Confederación Nacional de Metal~rgicos �CNM-CUT�, y trabajador 
de )ord en Smo Bernardo do Campo �Smo Paulo�, en entrevista con 
nosotros, esa tendencia, intensificada en los ~ltimos cinco años, daría 
la tónica de la estrategia tecnológica global de la empresa.

Lo que están estandarizando ahora, desde el punto de vista 
de la tecnología, es la cantidad de plataformas. Ellos tenían 
varias plataformas, 30, 40 plataformas, y ahora quieren llegar 
a nueve. Con esas plataformas es posible hacer varios autos. 
Ellos están reduciendo eso porque se ahorra no solo en el tema 
de hacer una plataforma ~nica, >pero@ porque cada vez que 
se cambia un modelo, las >proveedoras de@ autopiezas tienen 
que desarrollar nuevas piezas, nuevo amortiguador« Lo que 
se ajusta es si el resorte es más duro o más blando, el tipo de 
amortiguador, si los encajes son todos iguales. Entonces, la 
plataforma tiene eso. Se racionaliza bastante �Cayres, 2014�.

En lo que se refiere a las relaciones laborales, )ord Brasil presenta 
características de elevados niveles de formalización y estandariza-
ción en remuneración de mano de obra a escala regional, amplián-
dolos también entre sistemistas y proveedores de segundo y tercer 
estratos. Sin embargo, se verifica la existencia de estándares de re-
lacionamientos cooperativo y conÀictivo entre empresa y trabajado-
res, especialmente manifestados en el Conjunto Industrial )ord Smo 
Bernardo do Campo y en CI)N, respectivamente, y tiende a expli-
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carse por la interacción entre la estratégica corporativa y la situación 
greenfielG de los nuevos implantes.

Una síntesis de diversos Acordos Coletivos de Trabalho �ACTs� 
firmados entre el Sindicato dos Trabalhadores Metal~rgicos do ABC 
paulista �STIM-ABC� y )ord Brasil entre 2010 y 2015 -tomando 
como referencia la fecha base de 1 de septiembre de la categoría-, pre-
senta una evolución regular del salario mínimo de los trabajadores de 
planta de fábrica de la empresa: de R� 1,390.00, en 2010, este habría 
pasado a R� 1,500.00 y R� 1,560.00 en 2011 y 2012. De ese modo, 
la corrección de los salarios de la mayor parte4 de los trabajadores de 
)ord Brasil en Smo Bernardo do Campo, en el ABC paulista,5 fue del 
9� y del 10� en 2010 y 2011, respectivamente, de manera que el au-
mento del salario real en estos años fue del 4.52� �INPC del 4,29�� 
y del 2.43� �INPC del 7,39�� en aquellos años, y del 2.51� en el 
año de 2012 �Santos, 2014a�, cuando a~n no había sido divulgado 
el índice inÀacionario.

Sin embargo, desde la implantación del Complexo Industrial )ord 
Nordeste �CI)N� en Camaoari �provincia de Bahia� en 2001, estudios 
vienen apuntando estándares diferenciados de uso y remuneración de 
la fuerza de trabajo de )ord Brasil.

En 2001, por ejemplo, mientras el salario medio pagado en 
Smo Paulo era de R� 2,518.00, en la planta de Bahía la remu-
neración media de un operador de línea de montaje era de R� 
500.00 y el sueldo mínimo correspondía a R� 455.00, lo que 
representaba un tercio de lo que era pagado como mínimo en 
la fábrica del ABC >Smo Bernardo do Campo@. >«@ Un opera-
dor de producción, en Camaoari, que iniciaba la carrera con un 
salario-base inicial de R� 850.00 tenía un techo máximo de R� 

4   La corrección fue válida para salarios de hasta R� 7.630,00 en 2010 y hasta R� 
8.400,00 en 2010, siendo los salarios superiores suplementados con valores fijos 
de R� 687,00 y R� 840,00, respectivamente �Santos, 2014a�.

5   El Complexo Industrial de Smo Bernardo do Campo tiene, actualmente, cerca de 
³cuatro mil trabajadores´, entre trabajadores por hora y mensuales. Mensuales 
hay alrededor de 800´ �Cayres, 2014�.
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960.00 después de dos años de trabajo, mientras en Smo Ber-
nardo do Campo el salario inicial para la misma función era 
de R� 1,200.00 con techo máximo de R� 2,500.00, después de 
cinco años de trabajo �De Sena, 2009, p. 90�.

 
Aunque la diferencia entre los salarios mínimos practicados en CI)N 
y en el Complejo Industrial )ord Smo Bernardo do Campo haya sido 
reducida a lo largo de los años 2000 �De Sena, 2009, p. 91�, este 
desfasaje sigue siendo estratégico para las relaciones de trabajo de 
)ord Brasil. La empresa ni siquiera celebra acuerdos acerca del sa-
lario mínimo y reajustes salariales con el Sindicato dos Trabalha-
dores Metal~rgicos de Camaoari �STIM-CAMAdARI�, en Bahía, 
optando por la negociación colectiva a nivel provincial, liderada por 
el Sindicato das Ind~strias Metal~rgicas, Mecknicas e de Material 
Elétrico do Estado da Bahía �SIMMEB�, no logrando reÀejar -en 
los acuerdos- las demandas específicas de los trabajadores del sec-
tor automotor. La Convenomo Coletiva de Trabalho 2012�2013 �con 
fecha-base de 1 de julio�, por lo tanto, firmada entre este ~ltimo, 
STIM-CAMAdARI y otros sindicatos de la provincia, estableció 
el piso de R� 800.00 para empresas con más de 200 trabajadores 
�MTE, 2012�, como es el caso de )ord Brasil, lejos de los valores 
salariales negociados por el Sindicato de Trabajadores de la Indus-
tria Metal~rgica-ABC.

En paralelo a esa primera dualidad, locacional o regional, que 
caracteriza la estrategia de relaciones de trabajo de )ord en Brasil, 
hay un segundo estándar de diferenciación de la gestión de la fuerza 
de trabajo, marcado por la subcontratación. En CI)N, a partir del 
lan]amiento Ge (coSport� \ [de] la contrataciyn Ge ����� nXeYos 
empleaGos en agosto Ge ���� para lograr la e[pansiyn� el compleMo 
Ge &amaoari [pasó a] emplea[r] ����� traEaMaGores� Ge los cXales 
solo ����� estin en la nymina Ge salarios Ge la montaGora �SaNo, 
2006, p. 69�.

En este arreglo, la ³externalización´ -como modalidad de contra-
tación- se inserta en la organización del proceso de producción bajo 
la forma de parques de proveedores de autopiezas o ³consorcio mo-
dular´ �Abreu, Beynon y Ramalho, 2000� SaNo, 2006�. Algunos aná-
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lisis identifican ese formato como un estándar virtuoso de relaciones 
inter firma, conduciendo potencialmente, 

>...@ a un contrato relacional, en que la confianza y la solución 
conjunta de problemas son aspectos esenciales. Ese ~ltimo 
formato propicia más oportunidades para que proveedores y 
empleado desarrollen habilidades y capacidades para produ-
cir bienes de alto valor agregado �Powell, 2001 apud SaNo, 
2006, p. 63�.

Sin embargo, la idea original de producción de un vehículo económi-
co, que originó al nuevo )iesta, estaba aprobada, primariamente, en 
el objetivo de

>...@ empujar la externalización hacia el límite y ahorrar en los 
costos generales y fijos, al compartirlo con los proveedores. 
Por esa razón, el acuerdo de objetivos firmado por los pro-
veedores en la época de la aprobación del programa �cuando 
el �design� estaba congelado�, incluía como condición que 
ellos se instalasen en el complejo de )ord �SaNo, 2006, p. 
68�.

 
Los objetivos de Àexibilización de la organización del trabajo y de 
reducción de costos, aunque presentes en el moGXs operanGi de la 
empresa desde por lo menos los años 1990, tiene una inÀexión im-
portante con la implantación de CI)N en Camaoari, en Bahia. El nue-
vo complejo automotor representó un aumento de la participación de 
)ord en el mercado, vía diversificación del portafolio de vehículos y 
retomada de la rentabilidad de la subsidiaria brasileña, apoyada en la 
elevada productividad del trabajo �2gier y Prada, 2004�, y se trans-
formó en la principal estrategia de reposicionamiento de Ford Brasil 
en la red corporativa de Ford Motor Co.

)ord Brasil, en este caso, repitió estrategias de relocalización en 
regiones de tipo greenfielG, marcadas por estándares de uso y remu-
neración de la fuerza de trabajo rebajados con poca tradición sindical, 
que fueron perseguidas por montadoras ya instaladas o que ingresa-
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ron en Brasil en los años 1990 e inicio de los años 2000 �Ramalho y 
Rodrigues, 2010� 2013�. 

La reconfiguración continua de las prácticas de control del proce-
so de trabajo y de disciplinamiento de la fuerza de trabajo de )ord 
Brasil desde el inicio de los años 1990, fue realizada en detrimento 
de los intereses de los trabajadores y de sus organismos de represen-
tación, lo que coincide con una cultura antisindical de la empresa. No 
obstante, se admite que la ostensiva reacción de estos ~ltimos produ-
jo cambios significativos en el comportamiento empresarial.

Tuvimos varios momentos en )ord. )ord siempre fue una em-
presa antisindical >...@. Si consideras )ord hoy en el mundo, 
ella cambió bastante. Tiene una relación muy buena en EUA 
con U:A, en Alemania. En Brasil siempre fue pelea. Es ló-
gico que existía también el transfondo de la dictadura por de-
trás. El poder local no siempre acata lo que manda la dirección 
mundial de la empresa, y así tuvimos la experiencia previa 
para conquistar la comisión de fábrica �Cayres, 2014�.

En ese sentido, Gitahy 	 Bresciani consideraron eMemplares los 
acXerGos colectiYos Ge traEaMo >$&Ts@ hechos efectiYos por los me-
tal~rgicos Gel $%& \ otros sinGicatos� reglamentanGo la �e[terna-
li]aciyn� �$Xtolatina \ MerceGes�%en]� �1998, p. 49� entre 1991 y 
1994, que garantizaron el reconocimiento de STIM-ABC y de la re-
presentación interna de los empleados como interlocutores legítimos 
acerca de eYentXales implantaciones Ge �oXtsoXrcing� en la XniGaG 
Ge Smo %ernarGo Go &ampo �iEiGem, p. 49-50�.

Dos elementos se destacan en las notas arriba. El primero es que 
la subcontratación tiene una trayectoria arraigada en la estrategia de 
relaciones de trabajo de la empresa. < el segundo, es que el Comple-
jo Industrial )ord Smo Bernardo do Campo fue el laboratorio de esa 
experiencia, de modo que a pesar de su volumen y representación 
política, su fuerza de trabajo lidia continuamente con la subcontrata-
ción en la unidad

El Secretario-General de la Confederaomo Nacional dos Meta-
l~rgicos �CNM� expresa ese desafío para la acción sindical en Smo 
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Bernardo do Campo, en el ABC paulista, en términos de un cambio 
continuo en las relaciones inter firma.

Negociamos, por ejemplo, con Randon, el llamado Moderfro-
ta. Eso para camiones. En vez de llevar el camión a Randon 
para hacer el tercer eje, negociamos en la empresa. Serían me-
tal~rgicos, pero serían inseridos en la Convenomo Coletiva del 
grupo del cual hace parte Randon. El miedo de ellos era estar 
adentro de la fábrica de )ord y que nosotros hiciéramos un 
acuerdo con ellos igual al de la montadora >«@ Continental 
Pneus tampoco es solo neumáticos. Es sistemista, monta al-
gunas cosas. Hay varias empresas allá adentro que hacen un 
tipo de consorcio, pero no en el mismo sistema que Camaoa-
ri. Ellos están fuera del edificio de montaje. Ahora intentaron 
avanzar un poco algunas cosas que hay adentro del edificio, 
como una célula paralela. Ellos montan. Viene un carrito y lo 
lleva. >«@ En Camaoari es todo adentro, es en el mismo terre-
no. Aquí también es en el mismo terreno, pero en Camaoari es 
adentro de la operación �Cayres, 2014�.

 
Ese protagonismo sindical, aparentemente improbable en un contexto 
de restructuración productiva de las unidades fabriles y de reorienta-
ción completa de la estrategia corporativa de la subsidiaria brasileña, 
se proyectó inclusive sobre la nueva línea de productos, particular-
mente con el )ord Ka en 1997 �Lexicar Brasil, 2014�, que habría sido 
decisivo para la renovación de las operaciones en el ABC paulista.

Hubo toda una negociación para construir el )ord Ka, el nuevo 
Ka, que fue un proyecto brasileño.6 Negociamos con la empre-
sa para reducir el costo, hacer el prototipo dentro de la fábrica, 
para no tener el problema de espionaje industrial. Hicimos un 

6   En 2003 sería lanzado el utilitario deportivo Ecosport, en el ámbito del Pro-
yecto Amazon, que también dio origen al )iesta �Lexicar Brasil, 2014�. Su 
proyecto es Erasilexo� totalmente Erasilexo� < el .a tamEipn� /a iGea es el .a 
como Xn aXtomyYil mXnGial �Cayres, 2014�.
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acuerdo con la µpeonada¶ y entonces salió todo bien. Se lanzó 
el Ka. El automóvil se vendió bien. )ue lo que mantuvo la 
fábrica �Cayres, 2014�.

 
Esa actuación se desmembró -en particular- en los años 2000, en in-
tentos de estrechamiento de las relaciones entre trabajadores y sin-
dicatos en las diferentes unidades productoras y auxiliares de )ord 
Brasil. La Confederaomo Nacional dos Metal~rgicos �CNM� viene 
estimulando la realización de encuentros nacionales desde 2005, 
que permiten anali]ar la realiGaG Ge caGa planta� sXs conTXistas \ 
Gesaftos� como la constrXcciyn Gel &ontrato &oletiYo 1acional Ge 
TraEalho �)EM-CUT�SP, 2010�, afirma Cayres. Esa discusión se in-
sertaría, todavía, en el proyecto de creación de un comité mundial de 
trabajadores de )ord Motor Co. �CNM�CUT, 2008�, considerando la 
extremada diversidad de las condiciones y relaciones de trabajo en 
las subsidiarias del grupo.

<o ya tenía el acuerdo provincial, pero no tenía el nacional. 
Entonces todo bien. En 2005 hicimos el Encontro Internacio-
nal, subversivo. Trajimos unos tipos del CA: que hacían opo-
sición. Los tipos del CA: de Canadá, unos locos de México. 
Porque en México, ustedes deben conocer bien que aquello es 
el peor de los mundos. Peor que China aquello. Siempre digo, 
nuestro principal problema no es China. Nuestro principal pro-
blema es México, porque es bandido, es mafioso. El salario 
de ellos hoy es una miseria. <a es más bajo que el de China. 
Entonces, es horrible �Cayres, 2014�. 

Citibank

El Banco CitibanN S.A. �CitibanN� inauguró las primeras agencias 
bancarias en Brasil en 1915, desarrollándose en el mercado financie-
ro brasileño a partir de una estrategia de crecimiento orgánico. En el 
país, es la institución líder del Conglomerado )inanciero CitibanN 
Brasil. Este liderazgo es entendible por su posición en los resultados 
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financieros del Conglomerado, y respondió por la generación de uti-
lidades por R� 6,222 billones relativas a la intermediación financiera 
�el 72.15� de R� 8,63 billones�, así como por gastos de R� 3,852 
billones �80.63� del total�, y ha sido responsable por el beneficio de 
R� 1,495 billones en el ejercicio de 2011 �67.79� del lucro total de 
R� 2,205 billones�.

CitibanN era, no obstante, apenas una décima institución bancaria 
en valor de los activos totales, con R� 61,46 millones �1.15�� en 
julio de 2013. Desde la perspectiva del patrimonio líquido, era enton-
ces el séptimo banco más grande en operación en el país, con R� 7,72 
millones. Tenía todavía marNet share de 0.9� del total de depósitos 
en Brasil, con R� 15,26 millones �noveno lugar�, siendo apenas la 
decimoprimera entre las instituciones que más realizan operaciones 
de crédito, con R� 2,06 millones �Bacen, 2013�.

En un contexto de elevada concentración bancaria, CitibanN viene 
liderando la reconfiguración nacional y regional del Conglomerado, 
a partir de una estrategia de nicho, lo que significó la vuelta a su 
core EXsiness tradicional. El banco había apostado por un modelo de 
crecimiento generalizado en el mercado interno a finales de los años 
2000, y vio frustradas sus ambiciones de competir en igualdad con 
los bancos líderes en Brasil. Así, distinguiéndose de sus competido-
res, reforzó su foco en renta y en un perfil de cliente específico. Para 
la directora y el asesor del Sindicato de los Bancarios y Financiarios 
de Smo Paulo, 2sasco y Región �SP Bancarios�, CitibanN es Xn Eanco 
mis Ge plite� /a persona tiene TXe tener Xna renta para ser cliente� 
+o\ no es mis Ge la forma TXe era �Sanches y Andrade, 2014�.

La recuperación de su estrategia tradicional, no obstante, se apoya, 
en gran parte, en la idea de continua mejora de la relación costo ope-
racional x valor transaccional por cliente, y consecuentemente, en el 
desarrollo de sistemas automatizados de servicios �+ome %anNing).

En la percepción de la directora del SP Bancarios, los sucesivos 
procesos de apertura comercial, estabilización monetaria y transna-
cionalización del sector financiero, habrían constituido las condicio-
nes básicas que llevaron a un reposicionamiento de las organizaciones 
bancarias operando en Brasil, y que bajo el formato de holGings fi-
nancieros globales, habrían, incluso, dificultado las condiciones de 
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reorientación estratégica de los bancos con operaciones menos signi-
ficativas en el país, como CitibanN.

En lo que se refiere a la estrategia tecnológica de CitibanN, Brasil 
se inserta en cambios más generales en cuanto a la estandarización 
de servicios y procesos bancarios y financieros operadas a través de 
plataformas globales integradas de servicios, a través del Proyecto 
5ainEoZ�'riYe to &ommon desde 2011 �Vadodaria, 2013a� b�, y de 
gerenciamiento de información, por medio del proyecto *loEal 'ata 
5oaGmap desde 2009 �Citigroup, 2012�. Ambos proyectos objetivan 
la reducción de costos operacionales -a través de la reducción del 
portafolio de servicios y de la integración de plataformas tecnológi-
cas nacionales- y la expansión y homogeneización de los servicios 
bancarios y financieros del Conglomerado �Goulart, 2013�.

No obstante, los cuadros directivos de CitibanN en Brasil parecen 
tener poca autonomía en cuanto a la estrategia tecnológica. Configu-
rándose como un holGing global, las operaciones en Brasil parecen 
estar directamente subordinadas a la estrategia global de tecnología 
del grupo, de modo que el alcance decisorio local es relativamente 
restringido, circunscribiéndose a la dimensión de las relaciones de 
trabajo. Específicamente, parece haber en CitibanN una reconfigu-
ración de sus áreas operacionales en lo que se refiere a la división 
latinoamericana, con la recentralización geográfica del sector de tec-
nología en México, que pasaría a funcionar como un hXE subcon-
tinental, vaciando las estrategias tecnológicas nacionales del banco 
�Sánchez y Andrade, 2014�.

Desde la perspectiva de las relaciones laborales y sindicales, Ci-
tibanN tenía 6,103 empleados en julio de 2013 �Bacen, 2013�. Datos 
del propio banco para 2011, presentaban un n~mero de empleados 
bastante superior �8,091�, concentrados en funciones administrativas 
�5,061 o 62.55� del total� y de producción �2,085 o 25.77� del total� 
�CitibanN, 2011�. Esa reducción expresiva demuestra el impacto de 
las estrategias de negocio y tecnológicas sobre la mano de obra en 
Brasil. Datos más recientes apuntan, todavía, a una composición de 
la fuerza de trabajo caracterizada por elevado índice de subcontrata-
ción. Mientras los empleados directos representan 50.9�, el n~mero 
de indirectos �7,046� alcanza 46.7� del total, demostrando la centra-
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lidad de la ³externalización´ en la estrategia de relaciones laborales 
de la subsidiaria brasileña �CitibanN, 2012�. 

Procesos de subcontratación previos de actividades-medias en 
el sector bancario, tales como limpieza y seguridad, son registrados 
desde los años 1990. En ese sentido, la novedad presentada es que las 
innovaciones tecnológicas y formas de gestión descentralizada de la 
fuerza de trabajo fueron combinadas en estrategias de primer nivel o 
de planta �Hernández, 2014, p. 52�, fragmentando las relaciones de 
trabajo y ³precarizando´ sus condiciones en el sector como un todo.

Como en otros sectores -en telecomunicaciones, por ejemplo-, la 
dualidad de las relaciones de trabajo introducida por la generaliza-
ción de la subcontratación, causó la reducción del n~mero de sindi-
calizados �)ontes y Macedo, 2014, p. 339�, así como cierto inÀujo en 
la capacidad de organización y movilización colectiva. No obstante, 
organizaciones sindicales como el SP Bancarios se reestructuraron, y 
pasaron a operar a partir de la propia dualidad, buscando ampliar su 
representatividad en los propios segmentos subcontratados.

Además de las categorías excluidas de las actividades banca-
rias, emergieron, todavía, grupos profesionales que realizan parte 
de aquellas actividades bajo condiciones y relaciones de trabajo a~n 
más precarias, tales como los empleados de Casas de Lotería o telea-
tendientes. Las primeras pasaron a actuar en las operaciones de co-
rrespondencia bancaria a partir de 2003 �cf. Resoluciones n. 3.110 y 
3.156�, no siendo consideradas instituciones financieras por la legis-
lación brasileña -en la medida en que la captación, intermediación y 
aplicación de recursos financieros no constituyen su actividad-fin- lo 
que las exenta de cumplir, por ejemplo, normas de seguridad estan-
darizadas �Scriboni, 2011�.

Gran parte de los trabajadores ³externalizados´ del sector observa 
estándares de uso y remuneración del trabajo sustancialmente infe-
riores a los experimentados por los bancarios. La propia Confede-
raomo Nacional dos Trabalhadores do Ramo )inanceiro �C2NTRA)� 
estima que la remXneraciyn Ge los corresponGientes es Gos tercios 
menor TXe la Ge los contrataGos �Scriboni, 2011�. En el caso de Ci-
tibanN, es Contax S.A. �Contax� quien realiza -de forma subcontrata-
da- actividades de teleatendimiento, que comprenden operaciones de 
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trasferencia, pago, débito, préstamo, etc., teniendo acceso integral al 
sistema del banco y a los datos catastrales de los clientes �)B Tercei-
rizadas, 2011�.

La dimensión de la salud del trabajador bancario ha sido recu-
rrentemente abordada a partir de los llamados ³riesgos invisibles´, 
incidentes sobre la integridad física, y principalmente, mental de este 
trabajador. El sufrimiento mental involucrado en la actividad banca-
ria contemporánea se conecta, así, a la experiencia de los represen-
tantes sindicales de la categoría, a la elevación de la productividad 
del trabajo, con énfasis en su segmento comercial, en el cual las me-
tas de atracción de clientes y de venta de productos y�o servicios da 
la tónica del proceso de trabajo.

Las relaciones sindicales en el sector bancario son, en gran parte, 
pautadas por el protagonismo excepcional del SP Bancarios, exitoso 
al introducir prácticas de negociación colectiva sectorial a escala na-
cional -a pesar del proceso de apertura comercial en el inicio de los 
años 1990-, y en preservarlas, en el contexto de una ofensiva estatal 
contra los derechos de los trabajadores bancarios a lo largo de la dé-
cada.

Ese protagonismo sindical se viene articulando internacionalmen-
te, con un papel relevante de los sindicatos brasileños, especialmente 
de C2NTRA), entidad creada en 2006. La percepción ampliada de 
ambas organizaciones -SP Bancarios y C2NTRA)- acerca de las for-
mas organizacionales de las empresas y grupos del sector financiero 
a nivel global, está permitiendo agrandar la escala de su inÀuencia, 
operando como un polo difusor de estrategias de enfrentamiento del 
capital bancario.

Específicamente, en cuanto a Latinoamérica, la visión de los di-
rigentes sindicales refuerza la idea de que ese liderazgo se expresa 
como capacidad de establecimiento de Acordos-Marco Internacio-
nales �International )rameworN Agreements-I)As�. El volumen y la 
concentración de los trabajadores bancarios, y los niveles de sindi-
calización y movilización política de la categoría en Brasil y en Smo 
Paulo, en especial, están permitiendo un proceso de internacionaliza-
ción de la acción sindical, con el objetivo de inÀuenciar estrategias de 
relaciones de trabajo y sindicales en países cuyos marcos regulatorios 
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laborales tienden a ser más liberales en cuanto al comportamiento 
empresarial, y�o que ofrezcan menores niveles de protección social a 
los trabajadores.

 La matriz de CitibanN, teniendo como referencia un arreglo 
de relaciones sindicales más favorable a la empresa en los EUA, en-
cuentra alguna dificultad en operar bajo el marco regulatorio laboral 
brasileño, y especialmente, en lidiar con una estructura sindical con 
poderes relativamente superiores a la escala de sus operaciones en el 
país.

Ellos cumplen. Los que conversan con los norteamericanos di-
cen que es difícil explicarles que tenemos un acuerdo colecti-
vo aquí. < que no hay manera y que tiene que ser de esa forma. 
Ellos no entienden, porque allá eso no existe. Mire. Para que 
yo le explique al tipo que tenemos 30 días de vacaciones aquí 
es un esfuerzo. Entonces, así que... le dificulta al que le va a 
explicar a los norteamericanos como funciona aquí. Esa cues-
tión de tener una protección social más para los trabajadores 
de los bancos... �Sanches y Andrade, 2014�.

La estrategia-clave en el repertorio de la acción sindical en el sector 
es, seguramente, la negociación colectiva a nivel sectorial, hábilmen-
te sostenida7 por las organizaciones sindicales bancarias en Brasil, y 
especialmente importante en cuanto a la preservación de condiciones 
y relaciones de trabajo referenciales mínimas para trabajadores direc-
tos de instituciones bancarias.

No obstante esa configuración atípica de las relaciones sindicales 
en el sector bancario, los entrevistados presentan importantes obstá-

7   El nivel de transparencia del sector y la capacidad de obtención y procesamiento 
de información es distintiva de la organización sindical bancaria. (sto es intere-
sante� es el Giferencial Ge nXestra categorta� TraEaMamos con Xn sector TXe tiene 
acciones en la Eolsa \ tiene TXe pXElicar informes� TXe ellos llaman Ge responsa-
EiliGaG social� […] es Xn informe TXe hace Xn perfil« porTXe los accionistas� los 
inYersores� TXieren saEer TXipn es aTXella empresa� TXipn es aTXel Eanco� (so 
nos a\XGa a tener mis acceso a la informaciyn [...] para negociar �Leite, 2014�.
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culos para una democratización de las relaciones de trabajo en la ac-
tividad más grande. Si por un lado hay poco o ning~n espacio para la 
negociación alrededor de la incorporación de innovaciones tecnoló-
gicas, es posible afirmar que el espacio de negociación de elementos-
clave, como modalidades de contratación y condiciones de trabajo, es 
también, significativamente restringido.

América Móvil 

América Móvil, S.A.B de C.V �América Móvil� es el holGing com-
pan\ controlador integral de Claro S.A. �Claro�, dedicado a la telefo-
nía móvil. En Brasil posee todavía, a través del control mayoritario 
de Telmex Internacional S.A.B. de C.V. �97.5��, Embratel Partici-
pao}es S.A. �Embrapar�. Esta ~ltima controla la Empresa Brasileira 
de Telecomunicao}es S.A. �Embratel�, originalmente una empresa 
estatal, responsable por el segmento de telefonía fija y NET Servioos 
de Comunicaomo S.A. �NET�, dedicada a la TV por cable.

El grupo ingresó en el mercado brasileño en el 2000, reuniendo 
seis operadoras de telefonía móvil regionales, consolidadas en 2003 
bajo Claro �Cidade Biz, 2002� Reuters, 2003� Moreira, 2004� Claro, 
2013�. De ese modo, su dinámica de entrada correspondió a una es-
trategia de crecimiento inorgánico, ampliada -para la telefonía fija y 
la TV por cable- con la adquisición de Embrapar, por US�360 millo-
nes en 2004 �Teleco, 2004� Embrapar, 2012�. Sin embargo, la etapa 
de consolidación y ampliación de marNet share en Brasil hizo pre-
dominante una estrategia de crecimiento orgánico, siguiendo la ten-
dencia de convergencia de redes fijas e inalámbricas, transformando 
a América Móvil en Xna compaxta Ge telecomXnicaciones integraGa 
�Rullan y Romero, 2012�. 

La importancia del segmento de telefonía móvil en la estrate-
gia macroeconómica de América Móvil en Brasil, puede ser com-
prendida a partir de la participación de Claro �R�12,916 millones o 
42.05�� en los ingresos netos de las operaciones del grupo en Brasil 
en 2012 �R         � 30,717 millones�. En el tercer trimestre de 2013, 
la empresa ocupaba la tercera posición en unidades de telefonía mó-
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vil en operación en Brasil �268,267�, con 25.14� de marNet share 
�67,432 suscripciones�, situándose atrás de Vivo �28.56�� y de TIM 
�27.17��, y estando considerablemente delante de 2i �16.64�� �Te-
leco, 2013).

En lo que se refiere a la dimensión tecnológica de las operacio-
nes, es importante destacar que la red de transporte de datos operada 
por Embratel, constituida -en gran parte- en el período estatal, es su 
principal activo fijo y da soporte a las actividades de las diferentes 
empresas del grupo en Brasil, a pesar de la menor relevancia en su 
estructura de ganancias, capitaneada por Claro. Seg~n el relato de un 
ex trabajador de Embratel y representante sindical:

Embratel tiene una red que heredó de la estatal que hace esa 
parte de soporte, incluso nosotros la llamamos �bacNbone�, 
que es la columna vertebral del sistema por donde pasa el trá-
fico de las comunicaciones. < ella hace también servicio de 
transporte de datos, proveer atendimiento de datos, servicio de 
internet« �Machado, 2014�.

En ese sentido, aunque independientes jurídicamente, así como ad-
ministradas de forma relativamente autónoma, por lo menos hasta 
el anuncio de 2013 de la fusión prevista de sus operaciones �Amato, 
2014�, las empresas del grupo América Móvil en Brasil comparten 
-en gran medida- sus estructuras tecnológicas, apoyando bienes y 
servicios ofertados ±la mayoría en paquetes o ³combos´- en platafor-
mas tecnológicas de las empresas socias �Machado, 2014�.

Hoy existe una política de integración para muchas de esas 
tecnologías. Esas empresas están interconectándose desde el 
punto de vista tecnológico y están integrando los servicios. Por 
ejemplo, Embratel hoy con Claro« como tiene un servicio de 
telefonía móvil, la propia Net, a veces« ofrecen paquetes 
de servicios integrados. Junta lo móvil con el servicio directo, 
con servicio de TV por cable y ofrece paquetes integrados y 
todo para« Todas las empresas están más o menos caminando 
para ese tipo de cosas �Machado, 2014�.
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En realidad, la integración de las plataformas tecnológicas de dife-
rentes empresas del sector de telecomunicaciones es, en sí misma, un 
elemento clave de su competitividad en el mercado brasileño.

La propia planificación de red, la estructura de la empresa« 
es todo en el sentido de integrar para ofrecer un paquete que 
pueda atender en una cantidad de aspectos: el servicio móvil, 
el servicio fijo, la parte de internet, el servicio de TV por ca-
ble. >«@ Entregar un paquete y competir con otras empresas 
que también pueden ofrecer un paquete de ese tipo �Machado, 
2014�.

La estrategia de relaciones laborales y sindicales de Claro y del gru-
po América Móvil en Brasil se apoya en la ³externalización´ �sub-
contratación) como ítem central de competitividad, a partir del costo 
de los servicios ofrecidos �SINTTEL�R2, 2012a� 2012b�. Aunque 
existan pocas referencias a paralizaciones y huelgas relacionadas a 
las empresas del grupo, la generalización de relaciones de trabajo 
indirectas tiende a ocultar estándares de remuneración y de condicio-
nes de trabajo inadecuadas -relacionadas a la salud y seguridad del 
trabajador �SINTTEL�RJ, AM2RJ�I)CS�U)RJ e ESS�U)), 2012�, 
acoso moral �SINTTEL�CE, 2011� SINTTEL�RN, 2013�, estándares 
de remuneración rebajados y segmentados por región �SINTTEL�RJ, 
2013�, etc.-, imponiendo la necesidad de cotejar las relaciones de tra-
bajo de las subsidiarias de América Móvil en Brasil con las de sus 
proveedoras de servicios ³externalizados´.

La externalización u oXtsoXrcing de los servicios de atención al 
cliente de las empresas del grupo América Móvil por medio de cen-
trales de call center en Brasil, fue realizada a partir de dos modali-
dades específicas. La primera sigue el estándar del grupo América 
Móvil en México, que en 1997 creó una subsidiaria propia, Tecmar-
Neting, para la prestación de ³servicios de atención al cliente, soporte 
técnico y venta de productos a empresas del mismo grupo, así como 
a otras externas´ �Montarcé, 2014, p. 107�.

Por otro lado, la empresa líder de las operaciones del grupo en 
Brasil fue impactada recientemente por decisión del Tribunal Supe-
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rior do Trabalho �TST�: se impidieron sus prácticas de subcontra-
tación, considerando los servicios de atención al consumidor como 
actiYiGaGes�fin o inherentes al serYicio Ge telecomXnicaciones, y por 
lo tanto, haciendo irregXlar la e[ternali]aciyn Ge las centrales Ge 
telemarNeting por la empresa Ge telefonta &laro �Gimenes, 2012�. A 
pesar de eso, la ³externalización´ sigue predominando en el sector, y 
en el caso del grupo América Móvil, tiende a asumir la primera vía, 
interna al propio grupo.

La cara más amplia y visible del proceso de trabajo en el sector 
de telecomunicaciones es así representada por el teleatendimiento, 
dado que envuelve gran n~mero de empleos y formas de contratación 
Àexibles, apropiadas a la extremada competencia entre las empresas 
operadoras.

En lo que se refiere a las relaciones sindicales, la representación 
de los trabajadores se encuentra organizada a escala provincial, de 
modo que SINTTEL�RJ -afiliado a la )ederaomo Nacional dos Tra-
balhadores em Empresas de Telecomunicao}es �)ENATTEL� y li-
gado a la Central Ònica dos Trabalhadores �CUT�- constituye una de 
las principales organizaciones sindicales brasileñas en el sector, dada 
la concentración amplia de sedes de empresas de telecomunicaciones 
en Rio de Janeiro. Sin embargo, en este sector, el proceso de negocia-
ción colectiva opera a nivel de la compañía, en detrimento de regí-
menes por región o nacional, por ramo o sector, o a~n, por ocupación 
�Brandl, 2013, p. 101�.

Así, la recomposición del proceso de trabajo en la red empresarial 
de América Móvil en Brasil, por medio de por lo menos tres seg-
mentos corporativos �operadoras, proveedoras de servicio de red y 
mantenimiento y call centers volcados a la atención al cliente), in-
dependientes o integrados a partir de empresas del mismo grupo o 
subsidiarias, indujo a la fragmentación de la negociación colectiva en 
el ámbito de los trabajadores representados por SINTTEL�RJ.

Dados sus diferentes arreglos posibles, el esfuerzo de SINTTEL�
RJ, en el sentido de reorganizar el régimen de trueque colectivo vi-
gente en Rio de Janeiro a nivel de cada uno de los tres segmentos y 
del sector de telecomunicaciones como un todo, viene siendo restrin-
gido por las empresas, circunscribiendo efectos potenciales en cuanto 
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a la ampliación de la capacidad de los grupos profesionales más ³pre-
carizados´ -como teleoperadores y mantenedores de red, por ejem-
plo- Ge inÀXenciar la GistriEXciyn Ge salarios� aXsente en sistemas 
mis fragmentaGos �Estevez-Abe, Iversen e SosNice, 2001, p. 155�.

En el caso de América Móvil, cuyas empresas se encuentran en 
proceso de restructuración autorizada por la Agencia Nacional de Te-
lecomunicao}es �ANATEL�, fundiéndose bajo el liderazgo de Claro 
S.A. �Amato, 2014�, )ENATTEL y los sindicatos vienen presionan-
do, desde 2013, por la elaboración de una Convenomo Coletiva de 
Trabalho �CCT� -instrumento jurídico normatizador de las relaciones 
de trabajo en el ámbito de una o más categorías profesionales, cuyos 
efectos no se limitan a las empresas acordantes- y de una Comissmo 
Nacional de Negociaomo, que busca inÀuir en el propio proceso de 
fusión, así como en los potenciales despidos de él derivadas �SINT-
TEL�RJ, 2014�.

A pesar de que la estrategia de relaciones sindicales de las em-
presas del grupo América Móvil en Brasil, particularmente la de 
Embratel, resulten poco conducentes a procesos más amplios de ne-
gociación colectiva y de participación de la representación sindical 
en la definición de las relaciones y condiciones de trabajo, se admite 
la organización sindical en el sector, y en especial, SINTTEL�RJ in-
Àuencia la formulación y ejecución de las estratégicas del grupo.

Aunque no haya sido posible modificar la dirección de la estrategia 
empresarial, de modo de asumir Xn caricter GialogXista \ concerta-
Gor, como demuestra Montarcé para el caso de un call center subsi-
diario del grupo en México, claramente la acción colectiva sindical 
viene desempeñando un papel importante en su conformación, de 
modo que la aGopciyn Ge GeterminaGas estrategias por parte Ge las 
empresas GeEe comprenGerse siempre en el marco Ge relaciones Ge 
fXer]as entre los actores \ no Ge Xn moGo Geterminista �2014, p. 121�.

Bimbo de Brasil

El Grupo Bimbo S.A.B. de C.V. ingresó a Brasil en 2001, con una 
estrategia de crecimiento inorgánico, asumiendo el control de la en-
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tonces Plus Vita S.A, por US� 63 millones �Valor Económico, 2006�, 
que había incorporado a Pullman Alimentos S.A. en 1996. En 2008 
adquirió el control del 75� de participación en Nutrella �Agrncia 
Estado, 2008�, y hoy comercializa sus productos bajo las marcas Cro-
cantíssimo, )irenze, Laura, Plus Vita, PuNllman, Rap10, Ana Maria 
y Nutrella.

Desde entonces reorientó su estrategia para el crecimiento orgá-
nico, concentrándose en su red de distribución y en nuevas unidades 
de producción -invirtiendo en las fábricas de Salvador �BA�, R� 50 
millones en 2009 �SEC2M, 2009� )IEB, 2013�� de Contagem �MG�, 
US� 12 millones en 2010 �Rangel, 2010�� y de Brasília, US�29 mi-
llones en 2012 �AE, 2012�. La empresa opera así ocho plantas indus-
triales en Brasil: Gravataí �RS�� Smo Paulo y Mogi das Cruzes �SP�� 
y Rio de Janeiro �RJ�� además de las supracitadas �Bimbo do Brasil, 
2011).

Mientras la primera estrategia dependió de modalidades de finan-
ciación operadas por la matriz -predominantemente vía emisión de 
acciones en el mercado de capitales mexicano y emisión de títulos 
internacionales-, las subsidiarias locales del grupo tienen autonomía 
para contraer préstamos locales directos �Bimbo, 2013�. Préstamos 
de ese tipo han sido utilizados para la ampliación de capacidad insta-
lada y financiamiento de las nuevas fábricas, por ejemplo, R� 6,794 
millones obtenidos junto al Banco de Brasília S.A. �BRB� en 2013, 
para la importación de materia prima y de máquinas y equipamientos 
para la fábrica del Distrito )ederal �Distrito )ederal, 2013�.

El segmento de panes industrializados es el principal producto de 
Bimbo de Brasil, de modo que la empresa viene invirtiendo en la 
diversificación de productos del tipo ³pan de molde´ y de los tipos 
light, especial e integral. Ese mercado movió R�3,5 millones en 2012 
�2 Estado de Smo Paulo, 2013�, siendo caracterizado por una fuer-
te competencia interna, con empresas detallistas que ofertan marcas 
propias �Valor Econ{mico, 2007�, y principalmente, con empresas 
domésticas tradicionales, con propiedad y gestión familiar y alcance 
nacional.

El grupo Bimbo viene buscando integrar y coordinar Àujos de re-
cursos y productos extremadamente diversificados y en expansión a 
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escala global, desde el inicio de los años 2000, teniendo como eje la 
implementación de un (nterprise5esoXrce Planning �ERP� s\stem, 
una plataforma de software unificada de gestión de los sistemas de 
compras, producción, contabilidad, finanzas, marNeting, ventas, etc., 
desarrollada por 2racle �BN Americas, 2001� Bimbo, 2012�.

Desde la perspectiva del proceso de producción, el grupo ha esta-
do, recientemente, intensificando la automatización de sus operacio-
nes. Aunque las informaciones sobre los formatos organizacionales 
y tecnológicos de las fábricas de Bimbo de Brasil son escasas, las 
unidades productivas locales vienen acompañando ese proceso, es-
pecíficamente en lo que se refiere a la estandarización de máquinas y 
equipamientos, acompañando la integración de los sistemas de infor-
mación y el perfeccionamiento de la supervisión de las operaciones 
�Bimbo, 2012�.

En un mercado caracterizado por margen de beneficio relativa-
mente reducido, la panadería industrial, en la cual el crecimiento es 
GirigiGo por el YolXmen Ge Yentas �Casanova, 2009�, Bimbo apuesta 
por el aumento de la productividad del trabajo, ya sea en la produc-
ción o en la distribución de los productos. En Brasil, donde com-
probó resultado operacional desfavorable en 2012 �Borges, Reis y 
)leury, 2009� Egalbois, 2010�, prácticas de rebajamiento de las for-
mas de uso de la fuerza de trabajo han sido verificadas a partir de 
casos de accidentes de trabajo entre trabajadores directos, en función 
del no cumplimiento de normas Ge salXG \ segXriGaG Gel traEaMo 
�TRT, 2012a�, de la incidencia de enfermedades ocupacionales �TRT, 
2012b), así como a partir de controversias alrededor de accidentes 
con trabajadores ³externalizados´ �TRT, 2011� 2013a�.

Los cambios tecnológicos y organizacionales por los cuales la 
unidad de Bimbo en Inha~ma �barrio de la ciudad de Rio de Janeiro� 
viene pasando, estarían relacionados a la necesidad de adecuación al 
modelo de producción y estándares de calidad del grupo Bimbo. El 
principal ejemplo que puede citarse en relación a la adecuación de 
la unidad, se da a partir del cierre de parte significativa de las venta-
nas por falta de ventilación, que hicieron insalubres las condiciones 
de trabajo en función de la temperatura elevada en el interior de la 
fábrica. 
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Para el Secretario General de STINPAN, que trabaja hace 23 años 
en la unidad, ese ~ltimo cambio habría significado una intensifica-
ción de la presión gerencial sobre los trabajadores. De acuerdo con 
él, la cultura empresarial mexicana estaría marcada por estándares 
institucionales menos favorables a los trabajadores -como vacaciones 
de seis días a partir del primer año de trabajo �)ujii, 2009� Gómez, 
2014�-, y por prácticas de explotación propiamente dichas, como de 
ampliación de la jornada de trabajo real. En ese sentido, los gerentes 
mexicanos transfieren tales prácticas a la gestión de la unidad en Rio 
de Janeiro.

El análisis de los ³Acordos Coletivos de Trabalho´ �ACTs� firma-
dos entre el Sindicato dos Trabalhadores nas Ind~strias de Panificaomo 
e Confeitaria do Rio de Janeiro �STINPAN� y Bimbo de Brasil entre 
2009 y 2014,8 presenta una evolución constante del salario mínimo 
de los trabajadores de la empresa en Rio de Janeiro. Mientras el nivel 
salarial básico en 2009 fue de R� 850,00 en los años subsecuentes -a 
partir de diciembre de 2010-, fue elevado a R� 987,35, R� 987,35, R� 
1.097,00, R� 1.195,73 y R� 1.290,74 �Santos, 2014b�. Los términos 
del acuerdo 2014�2015, con validad para el ~ltimo año, fueron divul-
gados recientemente, siendo el salario mínimo nuevamente ampliado 
para R� 1,394.62 �STINPAN, 2014�.

Los acuerdos evidencian un proceso evolutivo en cuanto a la for-
malización de las negociaciones entre la empresa y el sindicato repre-
sentativo de la categoría, a medida que muchos de los mecanismos 
de complementación de la remuneración de los trabajadores están au-
sentes de los primeros acuerdos y van, progresivamente, integrando 
el estándar salarial de estos. Sin embargo, las relaciones de trabajo, 
y sobre todo, sus condiciones, aparecen como el principal elemento 
problemático en la estrategia de relaciones de trabajo y sindicales de 
Bimbo de Brasil.

STINPAN viene actuando directamente sobre el estándar de con-
diciones de trabajo en la fábrica de Inha~ma, y el sindicato denunció 

8   No se puede acceder al ACT 2009�2010 que abarca el año 2010, ya que el instru-
mento no está registrado en el Ministerio de Trabalho y Emprego �MTE�.
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la insalubridad en la unidad, logrando comprobarla en 2010 durante 
una fiscalización de los órganos de la Justicia del Trabajo. Por otro 
lado, la empresa viene respetando el derecho de liberación de emplea-
do para actividades sindicales, registrando un �permiso de ausencia a 
hasta dos dirigentes sindicales no alejados de la función por hasta 90 
horas anuales mediante comunicación� en todos los acuerdos colecti-
vos de trabajo analizados. Además, el ACT 2011�2012 pasó a incor-
porar también la garantía de acceso del sindicato al local de trabajo, 
permitiendo el acompañamiento de la fiscalización del ambiente de 
trabajo por dirigentes sindicales mediante �previo entendimiento con 
la dirección de la empresa� �Santos, 2014b�.

Modelos de producción y relaciones de 
trabajo: una comparación

El análisis de las estratégicas corporativas de las cuatro empresas 
transnacionales y de las configuraciones sociotécnicas �De La Gar-
za, 2001� 2014� en las que se insertan, permite criticar perspectivas 
simplistas acerca de la capacidad de gestión de las corporaciones re-
lacionadas con la centralidad de uno o de pequeños grupos de agentes 
�ancladas sea en la empresa y�o en el Estado�, y deconstruir modelos 
analíticos empíricamente contestables simbolizados por la Xtopta Ge 
la conYergencia amaEle impXlsaGa por el mercaGo �De La Garza, 
2014, p. 16�.

En los cuatro casos investigados, la capacidad de agencia y el 
ejercicio del poder corporativo fueron estructuralmente constituidos, 
tomando en cuenta un modelo de relaciones de trabajo y sindicales 
brasileñas. Este modelo, desarrollado bajo un marco regulatorio fuer-
te, a pesar de cambios coyunturales significativos en los planes eco-
nómico y político, evidenció capacidades diferenciales y combinadas 
de los agentes de hacer valer sus intereses e inÀuenciar decisiones y 
resultados económicos.
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Modelos de producción

En el país, las corporaciones investigadas disfrutan de posiciones de 
mercado consolidadas. En el caso de las norteamericanas, ese posi-
cionamiento tiene raíces más profundas, dada su implantación ya en 
el año 1910. Las corporaciones mexicanas ingresan apenas en los 
años 2000, pero llaman la atención por la rapidez con la que se im-
plantan en la economía brasilera.

Desde los años 2000, )ord de Brasil sigue una estrategia de ocu-
pación de mercado centrada en la diversificación regional de sus 
unidades productivas, habiendo sido central, en ese sentido, la im-
plantación del Complexo Industrial )ord Nordeste �CI)N�, en Ca-
maoari �BA� en 2001.

La reorganización de CitibanN en Brasil, en los ~ltimos años, 
apunta hacia la retoma de una estrategia de nicho, dado el frustrado 
intento, en los años 2000, de alterar su posición intermediaria en el 
mercado financiero nacional vía ampliación de su base de consumi-
dores. Centrada en perfiles de clientela con niveles elevados de in-
gresos, un nuevo enfoque estratégico en el valor transaccional por 
cliente, con énfasis en la venta de productos y servicios financieros 
en el segmento corporativo, viene sosteniéndose en el mercado sin 
alteraciones significativas.

América Móvil atraviesa un proceso de integración organizacio-
nal, derivada de la estructura combinada de los mercados de telefonía 
fija, telefonía móvil, internet y TV por cable en Brasil, mercado que 
tiende, todavía, a reducir la cantidad de competidores.

Bimbo Brasil, dada su posición de liderazgo en el mercado, viene 
buscando defenderlo a partir de ampliación y diversificación regional 
de sus unidades de comercialización y de producción.

La reconstitución sintética de las estrategias de mercado de esas 
corporaciones se relaciona, de modo importante, con sus respectivos 
modelos de producción y�o de oferta de bienes�servicios en los ~lti-
mos años.

)ord Brasil constituyó un ejemplo divergente en cuanto al mode-
lo productivo. De un lado, su proceso de restructuración a partir de 
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los años 1990, en ámbito mundial, viene siendo caracterizado por 
una organización Àexible de la producción apoyada en estructuras 
horizontales y productos modulares. Tal proceso tiene como marco 
el lanzamiento de la estrategia )ord 2000, en 1994, y estuvo íntima-
mente asociado a la estandarización de las plataformas de vehículos 
de la corporación, teniendo éxito en la obtención de economías de 
escala y en la reducción de tiempos y costos, siendo actualizado re-
cientemente por medio de la estrategia 2ne )orG.

Por otro lado, el grupo fue igualmente exitoso en reconfigurar 
su modelo de producción a partir de condiciones de mercado, pre-
ferencias del consumidor y cierta autonomía de cuadros ejecutivos 
a escala global. Esa transformación, inducida en gran parte por las 
condiciones del mercado automotor global, teniendo como foco la 
expansión de la demanda mundial por vehículos de pasajeros com-
pactos o subcompactos, energo- y eco-eficientes, fue acompañada 
por más protagonismo de los mercados nacionales, lo que explica, de 
modo importante, la evaluación positiva de las inversiones en I	D 
de la corporación en Brasil, conÀuyendo para proyectos de vehículos 
brasileños que se generalizaron ±posteriormente- como )ord Ka y 
Ecosport.

En cuanto a CitibanN, su estrategia tecnológica en Brasil ha sido 
desproporcionalmente dependiente de decisiones a escala global, de 
modo que sus cuadros directivos en el país parecen tener poca au-
tonomía. Considerando la reorganización interna del holGing global 
CitibanN, fue posible relacionar los procesos más recientes de reduc-
ción de cuadros y subcontratación de segmentos de negocio relacio-
nados con la I	D y a la tecnología, de manera general en Brasil, a un 
proceso de relocalización geográfica de esos segmentos en México, 
que pasó a constituirse como una especie de hXE tecnológico conti-
nental de la corporación.

En América Móvil, el proceso de integración organizacional se 
apoya en la estructura de redes de transporte de datos mantenida 
por Embratel, que constituye una plataforma tecnológica propia, de 
modo que la oferta integrada de bienes y servicios �paquetes o µcom-
bos¶� -elemento importante de la competitividad en el sector- es ex-
tremadamente favorable para la corporación. Sin embargo, nuestra 
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investigación también señala que a pesar de la integración tecnológi-
ca ocurrida en América Móvil y en el sector, como un todo, la impor-
tancia asumida por la dimensión comercial en este segmento alcanzó 
incluso la condición de parámetro de las estrategias tecnológicas y 
de inversión en I	D y estructura de red, traduciéndose en pérdida 
generalizada de calidad técnica, afectando poco la competitividad de 
las compañías.

Además, el modelo de producción de Bimbo de Brasil explicita, 
de modo a~n más claro, una estrategia de diversificación regional 
basada en la expansión significativa de unidades fabriles, y principal-
mente, de distribución comercial. En lo que se refiere a la tecnología, 
la marca de las nuevas unidades es la replicación de estándares de 
producción definidos en los mercados más rentables �EUA y México� 
y busca de la eficiencia energética.

Relaciones de trabajo y sindicales

En cuanto a las relaciones de trabajo, es posible observar un corte 
entre las corporaciones norteamericanas y mexicanas, en lo que se re-
fiere a la definición de los salarios mínimos, de modo que las ~ltimas 
pagan sueldos más bajos. Aunque esos estándares de remuneración 
diferenciales entre )ord de Brasil y CitibanN, de un lado, y América 
Móvil y Bimbo de Brasil, de otro, pueden ser explicados -hasta cierto 
punto- por culturas nacionales laborales, gerenciales y corporativas, 
o sea, a partir de modelos industriales nacionales diversos �Hernán-
dez, 2012, p. 27�, es importante notar que se insertan, todavía, en es-
tándares de remuneración y uso de la fuerza de trabajo, así como en 
estructuras de relaciones sindicales sectorialmente específicas, que 
tienden, en Brasil, a mantener estándares salariales más elevados en 
los sectores automotor y financiero que en los sectores de telecomu-
nicaciones y panadería industrial.

A pesar de ese corte salarial por culturas corporativas nacionales, 
el contexto de las relaciones de trabajo contemporáneas en el Brasil 
de la ~ltima década revela que parte significativa de las situaciones 
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de negociación salarial involucrando a diferentes categorías de tra-
bajadores, dio lugar a aumentos reales de salario, aunque hay casos 
como el de América Móvil -cuya recomposición salarial fue, has-
ta cierto punto, restringida-, se observó una constante evolución de 
los salarios reales de los trabajadores en todos los casos, destacando, 
nuevamente, el papel de la representación sindical de los trabajadores 
bancarios y automotores en la obtención de ganancias por encima de 
la inÀación.

En lo que se refiere a )ord de Brasil, fue posible notar, todavía, es-
tándares diferenciados de uso y remuneración de su fuerza de trabajo, 
lo que no se observó en los otros casos. A pesar de que la diferencia 
entre los salarios mínimos practicados en sus dos principales com-
plejos productivos -CI)N, en Bahía, y Complexo Industrial )ord Smo 
Bernardo do Campo, en Smo Paulo- se venga reduciendo, teniendo 
como eje procesos de recomposición salarial más amplios en Bahia, 
esta diferencia sigue siendo un elemento clave en la estrategia de 
relaciones de trabajo de la corporación.

En cuanto a los mecanismos de complementación de la remunera-
ción de los trabajadores integrantes de su estándar de vida, se vuelve 
perceptible, nuevamente, una división entre las corporaciones nor-
teamericanas y las mexicanas. De un lado, en las primeras, su pre-
sencia longeva en el escenario de las relaciones de trabajo en Brasil 
explicita un nivel más elevado de formalización de las negociaciones 
empresa-sindicato. En ese sentido, la CCT adoptada por CitibanN de-
fine un rol amplio de esos mecanismos, expresando la organización 
de los trabajadores en el sector.

Sin embargo, el ejemplo de )ord de Brasil parece explicitar el 
hecho de que escenarios de abertura de nuevas unidades producti-
vas en el Brasil contemporáneo tienden a problematizar tales nive-
les de formalización de la negociación capital-trabajo, considerando 
la prevalencia de estándares igualmente diferenciados acerca de los 
mecanismos de complementación salarial, por ejemplo, en cuanto 
a abonos salariales, y principalmente, la PRL, bastante rebajada en 
CI)N.

De otro lado, en las corporaciones mexicanas parece predominar 
un proceso evolutivo de formalización de las mismas negociaciones, 
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siendo Bimbo de Brasil el ejemplo más claro de esa tendencia. Así, 
en esta empresa, la ausencia de muchos de los mecanismos de grati-
ficación adicional, auxilio, entre otros, en los primeros ACTs de esta 
década, contrastan con su progresiva inclusión en aquellos más re-
cientes, constituyendo el ACT 2012�2013 un punto de inÀexión, al 
incorporar formalmente la remuneración adicional por trabajo noc-
turno, el pago de horas extra y abono mensual para empleadas ma-
dres.

En el caso de América Móvil, sin embargo, la presencia ostento-
sa de esos mecanismos en los ACTs más recientes es atenuada por 
el uso igualmente amplio de procedimientos de subcontratación en 
muchos de sus procesos de trabajo.

La temática del contrato de trabajo asume enorme relevancia en 
las estrategias de relaciones de trabajo de las corporaciones estudia-
das, llegando hasta a predominar en los sectores de telecomunica-
ciones y financiero. Dadas las semejanzas estructurales entre esos 
dos sectores, en el ámbito de la economía terciaria, se entiende que 
el elemento clave de la subcontratación se sobreponga a las culturas 
laborales, gerenciales y corporativas nacionales, aproximando Citi-
banN a América Móvil� el mecanismo también se muestra central en 
la estrategia de )ord de Brasil. )inalmente, a pesar de la ausencia 
de datos más significativos sobre el proceso en Bimbo de Brasil, es 
importante resaltar que la ³externalización´ sigue importante en la 
estrategia de la empresa, alcanzando, particularmente, las activi-
dades de distribución a larga escala y de micro distribución �TRT, 
2013b).

En lo que se refiere a América Móvil, su ingreso en el mercado 
brasileño en el contexto de la privatización de las telecomunicacio-
nes, la posicionó en el centro de procesos de subcontratación que 
revirtieron la estabilidad histórica del empleo, y se mantuvieron cen-
trales en las estrategias de relaciones de trabajo de todas las compa-
ñías presentes en el sector desde entonces. En ese sentido, las formas 
de reorganización y disciplinamiento de la fuerza de trabajo pasaron 
por procesos de µexternalización´ progresivos�sucesivos, que se su-
maron a la emergencia de un segmento ya ³externalizado´ de este 
sector, la llamada industria de call center, en la cual predominan jó-
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venes, mujeres, situaciones de primer empleo, bajos salarios, amplio 
control del trabajo, índices elevados de enfermedades ocupaciona-
les, etc.

En ese contexto, la ³externalización´ -como elemento clave de 
la estrategia de las relaciones de trabajo de América Móvil- reÀeja 
los usos prevalentes en el sector de telecomunicaciones, mezclando 
políticas de rebajamiento de sueldos directos e indirectos a prácticas 
de deslocalización geográfica y de dualización de mercados de tra-
bajo en su red de servicios de atendimiento al consumidor �SAC�. 
Adicionalmente, la corporación viene haciendo uso de dos moda-
lidades específicas de subcontratación: 1� interna al grupo, en este 
caso Embratel-BrasilCenter, que sigue el estándar mexicano América 
Móvil-TecmarNeting �Montarcé, 2014�, y 2� externa al grupo, como 
en el ejemplo Claro-TMKT.

En el caso de CitibanN, la emergencia de la subcontratación se en-
cuentra igualmente relacionada a procesos de restructuración tecno-
lógica y organizacional en el sector financiero en los años 1990, que 
transformaron antiguos bancos en holGings bancarios diversificados, 
caracterizados por relaciones de trabajo y modalidades contractuales 
igualmente diversas, en un contexto de retracción del empleo en el 
sector. Mientras en un primer momento los procesos de subcontra-
tación se restringieron a las actividades-medio, más recientemente, 
innovaciones tecnológicas y gestión descentralizada fragmentan las 
relaciones de trabajo y ³precarizan´ sus condiciones en las activida-
des-fin, bancarias y�o financieras.

En ese sentido, como en las telecomunicaciones, el ramo financie-
ro pasó a ser caracterizado por la dualidad de las relaciones de trabajo 
introducida por la generalización de la subcontratación, en el cual 
se inserta Citibank. Sin embargo, en ambos, sector y corporación, 
el proceso se viene dando tanto por medio de la descaracterización 
de segmentos de actividades -como actividades bancarias y financie-
ras-, y por lo tanto, no subordinados a los estándares de seguridad y 
relaciones sindicales tocados por el sector, como por el surgimiento 
de grupos profesionales encargados de parte de esas actividades bajo 
condiciones y relaciones de trabajo precarias, como trabajadores de 
lotería o teleatendientes.
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Con respecto a las condiciones de trabajo, normas de personal y 
estabilidad, las prácticas usadas por las corporaciones estudiadas pre-
sentan más diversidad, aunque sean, en gran parte, relacionadas con 
las modalidades de contratación previamente comparadas.

Aunque no se presenten de forma tan ostensiva como en los secto-
res y corporaciones bancario y de telecomunicación, modalidades es-
pecíficas de subcontratación representan mecanismos-clave no solo 
en las estrategias de relaciones de trabajo, sino sobre todo, adquieren 
peso relevante en las estrategias macroeconómicas de corporaciones 
automotrices. En el caso de )ord de Brasil, que se inserta en un con-
junto de implantes austeros basados en parques de proveedores o con-
sorcios modulares en Brasil a partir de los años 1990 �Abreu, Beynon 
y Ramalho, 2000� SaNo, 2006�, ese direccionamiento se vuelve claro 
a partir de CI)N.

El arreglo de CI)N, al responsabilizar colectivamente a los pro-
veedores por los costos generales y fijos, deja de incorporar ±for-
malmente- un conjunto significativo de trabajadores, siendo decisivo 
para la Àexibilización de la organización del trabajo y adaptabilidad 
de la montadora a demandas de mercado. Considerando su papel en 
el reposicionamiento de Ford Brasil en la red corporativa de Ford 
Motor Co., y en la recuperación de los niveles de rentabilidad en el 
país a inicios de los años 2000, la modalidad de subcontratación vía 
producción modular constituye el moGXs operanGi de la empresa en 
el país. Es importante destacar que tal modalidad se arraiga en la 
trayectoria de la estrategia de relaciones de trabajo de la corporación 
de la propia unidad de producción de Smo Bernardo do Campo �SP�, 
volviendo a los años noventa.

En el caso de CitibanN, nuevamente, los estándares rebajados de 
uso del trabajo se concentran, como en las telecomunicaciones, en el 
segmento subcontratado de trabajadores, teniendo como eje su estra-
tegia de ³externalización´ al grupo empresarial. Así, las prácticas de 
gestión de la fuerza de trabajo de Contax, que realiza las activida-
des de teleatendimiento �operaciones de transferencia, pago, débito, 
préstamos, etc.� constituyó el eje de los datos recolectados.

En América Móvil, así como en el sector de telecomunicaciones, 
sus diversos procesos de trabajo son caracterizados como intensivos 
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en tecnologías de información y comunicación �TICs�, destacándose 
por la capacidad de refuerzo de mecanismos de control del trabajo. 
Así, en América Móvil, tales procesos son organizados a partir de 
regímenes de metas de trabajo individuales y colectivas. Estas ~lti-
mas se organizan de forma sistémica por áreas de operación de las 
empresas del grupo en Brasil, siendo atribuidas a equipos de trabajo. 
Son traducidas en metas individuales que, a su vez, operan como 
mecanismos de control descentralizado o implícito, vinculando san-
ciones y recompensas, así como responsabilidad colectiva por los 
resultados. El proceso de evaluación del desempeño de la corpora-
ción �Análisis de Perfil� tiene naturaleza individualizada -apoyada 
en habilidades y competencias-, y se organiza también a partir de 
metas y objetivos semestrales y anuales. Aunque ambos mecanismos 
estén relacionados formalmente a las condiciones de movilidad so-
cioprofesional interna, los datos apuntan hacia una desconexión de 
hecho, de modo que tales elementos estarían directamente vinculados 
a formas de control del proceso de trabajo, por ejemplo, a través de la 
subordinación integral de gratificaciones y adicionales a la producti-
vidad del trabajo.

En el caso de Bimbo de Brasil, a pesar de la virtual ausencia de 
datos primarios, las relaciones de trabajo, y en especial, sus con-
diciones, aparecieron como el eje problemático en la estrategia de 
relaciones de trabajo de la corporación. En ese caso, cambios tec-
nológicos y organizacionales responderían a condiciones de trabajo 
insalubres en la unidad productiva de Rio de Janeiro, que habrían 
generado, inclusive, cuestionamientos jurídicos de STINPAN a la 
empresa. A su vez, la recomposición de sus estratos gerenciales con 
el ingreso de cuadros mexicanos, habría significado un aumento de 
la presión sobre los trabajadores que, a su vez, estaría anclada en la 
cultura gerencial mexicana e implicaría la intensificación de prác-
ticas de explotación ilegales, como la ampliación de la jornada de 
trabajo efectiva.

En cuanto a la jornada de trabajo y la salud y seguridad del trabaja-
dor, no obstante la menor cantidad de informaciones obtenidas, estas 
nos permiten una descripción integrada de sus principales elementos. 
Un primer elemento, explícito en el caso de Bimbo de Brasil, apunta 
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hacia procesos de ampliación de beneficios no pecuniarios a los tra-
bajadores -como la prórroga de licencia de maternidad más allá de su 
límite legal-, derivados de ventajas fiscales y crediticias ofrecidas por 
gobiernos provinciales y federal. Hasta cierto punto, procesos de ese 
tipo han sido replicados en el ámbito de la jornada de trabajo y de las 
vacaciones y licencias por las corporaciones, de modo que en la au-
sencia de esos mecanismos inductores, su actuación sigue restringida 
a los marcos legales.

Por otra parte, en lo que respecta a la salud y seguridad del tra-
bajador, el sector financiero es un caso-clave -y el caso de CitibanN 
representativo de esta pauta- que puede generalizarse, hasta cierto 
punto, a las telecomunicaciones. Así, los años 1990 habrían represen-
tado un punto de inÀexión de la descomposición del oficio bancario, 
incorporando las TICs y reconfigurando de modo dual los procesos 
de trabajo relativos a la comercialización de bienes y servicios fi-
nancieros, como calificados, y aquellos vinculados a los segmentos 
administrativos como semicalificados. Sus efectos, ya en el contexto 
de la competencia intensificada en los años 2000 y entablada en el 
ámbito comercial, tendrían efectos, de modo primordial, en la salud 
de los trabajadores. De ese modo, los llamados riesgos invisibles, 
físicos y mentales, a los cuales los trabajadores bancarios están so-
metidos, asumieron centralidad, conectándose a la elevación de la 
productividad del trabajo en el sector, y en particular, en su segmento 
comercial, con énfasis en metas de atracción de clientes y de venta de 
productos y servicios.

)inalmente, en cuanto a las relaciones sindicales, la más grande 
disponibilidad de informaciones permite realizar algunas reÀexio-
nes profundizadas. Primero, en todas las corporaciones investigadas, 
representaciones sindicales constituidas se encuentran activas, de 
modo que algunas de ellas asumen ±inclusive- cierto protagonismo 
en la relación capital-trabajo.

En el caso de )ord de Brasil, una síntesis de la trayectoria de sus 
estrategias de relaciones sindicales apunta hacia un estándar relati-
vamente conÀictivo, poco tolerante a la negociación con organismos 
de representación sindical, centrado en la ampliación del control y 
disciplina de los trabajadores, y derivado de las culturas de gestión 
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y corporativa del grupo. Sin embargo, estándares específicos de orga-
nización del sector automotor brasileño -marcado por Àujos e inÀujos 
de intervención estatal- y de la estructura de la representación sindi-
cal de los trabajadores metal~rgicos en Smo Bernando do Campo, en 
el ABC paulista, en particular, han sido igualmente importantes en la 
conformación de las relaciones de trabajo y sindicales en las unida-
des de la corporación.

En ese sentido, formas de institucionalización de la participación 
de la representación interna de los trabajadores, asociadas a la ex-
tinción de las Comisiones de )ábrica de la empresa, experiencias 
cooperativas tripartita, como en la Cámara Sectorial de Industria Au-
tomovilística, además de negociaciones relativas a la transferencia 
de líneas de productos entre unidades de la empresa, caminan lado 
a lado con eventos conÀictivos-clave, despidos en masa y tácticas 
restrictivas a la negociación, conformando un escenario complejo y 
tenso en la reconfiguración continua de la estrategia de relaciones 
sindicales de Ford de Brasil.

)undamentalmente, la representación sindical de los metal~rgicos 
de )ord de Brasil, teniendo al frente STIM-ABC, se ha demostrado, 
a lo largo de las ~ltimas décadas, capaz de inÀuenciar las decisio-
nes gerenciales de la corporación, cubriendo proyectos de vehículos, 
como el )ord Ka, lanzado en 1997, el mantenimiento y renovación de 
unidades productivas, como el Complexo Industrial de Smo Bernardo 
do Campo, y ha provocado además, procesos de integración de los 
trabajadores de la empresa a escala nacional desde 2005, como el 
apoyo de CNM y en el ámbito del proyecto de creación de un comité 
mundial de trabajadores del grupo )ord. En ese sentido, si bien las 
prácticas antisindicales siguen siendo constitutivas de las estrategias 
de la empresa en Brasil, las formas de representación de los trabaja-
dores capitaneadas por STIM-ABC vienen impulsando cambios sus-
tanciales en la forma en que ellas se concretan.

En el caso de CitibanN, una configuración específica de relaciones 
de poder hace de SP Bancarios un agente desproporcionalmente rele-
vante en la configuración efectiva de la estrategia de relaciones sindi-
cales de la empresa. El sindicato, habiendo sido exitoso en introducir 
y preservar prácticas de negociación colectiva sectorial a escala na-
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cional, se viene articulando -actualmente- a escala internacional, por 
medio de su afiliación a UNI y de la elaboración de Acordos Marco 
Internacionais, contando con el apoyo de C2NTRA). Esa estrategia 
de internacionalización es particularmente relevante en Latinoamé-
rica, pues busca inÀuenciar marcos regulatorios laborales y el com-
portamiento corporativo en contextos dotados de menores niveles de 
protección social, reconstituyendo las condiciones de oposición a re-
des financieras globales.

En especial, considerando la estructura nacional de la negociación 
colectiva en Brasil -capitaneada por )ENABAN y por los principales 
bancos operando en el país-, el protagonismo sindical del SP Banca-
rios, además de la ya referida posición intermediaria de CitibanN en 
el mercado bancario nacional y ausencia relativa de autonomía de 
sus cuadros directivos frente a la matriz norteamericana, se observa 
un cuadro de operación complejo en lo que respecta a sus estrategias 
laborales y de relaciones sindicales. En la práctica, el contexto bra-
sileño es conducente a la preservación de condiciones y relaciones 
de trabajo referenciales mínimas para trabajadores directos de ins-
tituciones bancarias, de modo que la negociación colectiva liderada 
por C2NTRA) opera como EenchmarN sectorial, presionando -en 
especial- a organizaciones como CitibanN, en el establecimiento de 
acuerdos similares a los de los bancos más grandes,

A pesar de ese posicionamiento privilegiado de representación 
sindical de los bancarios, ³salidas´ fuera de los marcos de la negocia-
ción colectiva formal hacen parte de la estrategia de Citibank -como 
demuestra el papel de la ³externalización´ en sus modalidades de 
contratación-, caracterizándose por reducido espacio para la nego-
ciación acerca de la incorporación de innovaciones tecnológicas y 
organizacionales, condiciones de trabajo, etc. Además, la combina-
ción de la independencia de las áreas de negocio de la organización y 
la baja autonomía para definir las estrategias de clientes conduce, sin 
embargo, a relaciones sindicales menos negociadas, con los cuadros 
directivos de la institución frente a metas operacionales y financieras 
estrictas.

En el caso de América Móvil, en particular, la representación de 
los trabajadores es organizada a escala provincial, siendo SINTTEL�
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RJ -ligado a )ENATTEL�RJ y a CUT- su representante institucional 
en Rio de Janeiro. Sin embargo, el proceso de negociación colectiva 
se lleva a cabo a nivel de la empresa. En ese sentido, considerando 
la presencia de al menos tres segmentos corporativos en el sector 
de telecomunicaciones �operadoras, proveedoras y call centers), la 
negociación colectiva está profundamente fragmentada, e incluso, ha 
sido un desafío para SINTTEL�RJ la representación de los segmentos 
más ³precarizados´ de la fuerza de trabajo.

A pesar de esta estructura adversa y de los esfuerzos de las opera-
doras en mantenerse ajenas a las relaciones y condiciones de trabajo 
en proveedores y call centers� SINTTEL�RJ y )ENATTEL vienen 
originando mecanismos formales de negociación colectiva, susten-
tando comisiones nacionales de negociación con los principales gru-
pos empresariales del sector, entre los cuales está América Móvil, y 
presionando por la elaboración de una Convenomo Coletiva de Tra-
balho �CCT�. Por otra parte, mecanismos informales de inÀuencia 
mutua, como la firma de ACTs en acuerdos previos y�o firmados en 
el ámbito del propio grupo, son puestos en práctica en la red empre-
sarial de América Móvil.

Desde la perspectiva de la estrategia de relaciones sindicales de 
la corporación, no obstante, esa inÀuencia se limita a los espacios 
y mecanismos de negociaciones institucionalizados, y la cuestión 
de la estabilidad en el empleo de líderes sindicales es un símbolo de 
las prácticas restrictivas de la organización sindical no formal por 
parte de las empresas del grupo, en el ámbito de la organización y 
representación en los locales de trabajo. En ese sentido, SINTTEL�
RJ se ha constituido un agente-clave de presión sobre la estrategia de 
relaciones sindicales de la corporación.

En el caso de Bimbo de Brasil, la representación y la negociación 
colectiva están organizadas de la misma forma que en el ejemplo de 
América Móvil, y STINPAN es el representante de los trabajadores 
en Rio de Janeiro. Como ya se ha referido, las condiciones de traba-
jo insalubres en la unidad productiva de la corporación motivaron 
denuncias del sindicato e inversiones posteriores de la empresa en 
su perfeccionamiento, aunque STINPAN sigue insistiendo en las de-
mandas retroactivas de dos acciones judiciales.
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No obstante esos elementos problemáticos, la relación empresa-
sindicato es descrita informalmente como amistosa, presentando 
incluso cierta subordinación al sector de Recursos Humanos de la 
corporación. Esa percepción se apoya en el análisis de los ACTs en-
tre 2009 y 2014, que explicitan vínculos entre beneficios ofrecidos a 
trabajadores sindicalizados por STINPAN con descuentos directos 
en la nómina de salarios, o incluso, donaciones directas de la em-
presa al sindicato. Además, la estrategia de relaciones sindicales de 
Bimbo de Brasil se ha pautado igualmente por la garantía de espa-
cios y derechos de representación institucionalizados, como de libe-
ración de empleados para actividades sindicales, garantía de accesos 
a STINPAN al local de trabajo, etc.

Consideraciones Finales

La b~squeda racional y consistente de fines económicos a escala glo-
bal, esto es, estrategias corporativas transnacionales, es definida a ni-
vel de redes globales de producción �RGPs� �Henderson et al., 2011). 
Sin embargo, su conformación empírica es determinada por configu-
raciones sociotécnicas �De La Garza, 2001� 2014� específicas, carac-
terizadas por formas de organización del trabajo, perfiles de mano de 
obra y tipos de sindicalismo y relaciones de trabajo, y erigidas en el 
ámbito de culturas laborales, gerenciales y empresariales específicas 
�Hernández, 2012� 2014�.

Así, el análisis de la intersección entre agencia económica y es-
tructuras y agencias sociales propuesta en el texto, permitió criticar 
perspectivas simplistas centradas en agentes-clave, y en especial, en 
nociones de agencia irrestricta y movilidad plena de corporaciones 
transnacionales. En ese sentido, la propuesta presentada favoreció la 
desconstrucción de modelos analíticos empíricamente refutables.

Por otra parte, la representación teórico-metodológica de esa 
complejidad en RGPs y configuraciones sociotécnicas operaciona-
lizadas analíticamente a través de las cinco dimensiones identifi-
cadas �estrategias financiera, de inversión, de mercado, tecnológica 
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y de relaciones de trabajo y sindicales�, hizo posible la comparación 
de los modos de comportamiento de los agentes económicos, siendo 
potencialmente aplicable a m~ltiples contextos territoriales. En ese 
sentido, el abordaje es empíricamente adecuado, dotado de enfoque 
relacional y metodológicamente comparativo.

En los cuatro casos investigados, las capacidades relativas de ges-
tión y de ejercicio del poder corporativo fueron constituidas a partir 
de las dimensiones de la estrategia corporativa, siendo condiciona-
das estructuralmente por dos factores-clave. El primero se refiere al 
modelo de relaciones de trabajo y sindicales, específicamente bra-
sileño, que arraiga asimétricamente las acciones corporativas. Este 
modelo, en el cual la regulación estatal sigue desempeñando un pa-
pel relevante, preserva y reproduce las capacidades diferenciales y 
combinadas de los agentes sociales de hacer valer sus intereses e 
inÀuenciar decisiones y resultados económicos de las CTNs investi-
gadas, a pesar de cambios coyunturales significativos en los planes 
económico y político.

El segundo elemento en cuanto a los propios agentes sociales, 
ejemplificados por las organizaciones sindicales en diferentes esca-
las, ejercen poder colectivo y disputan cotidianamente la reproduc-
ción de aquel modelo. Así, en gran parte, los casos demuestran la 
vigencia de padrones de relaciones de trabajo y sindicales, en espe-
cial, en los cuales los trabajadores y sus organismos de representa-
ción desempañan papeles inÀuyentes en la conformación empírica de 
las estrategias corporativas en diferentes grados, siendo los sectores 
bancario y automotor sus ejemplos más expresivos.

El análisis de la actuación de las empresas transnacionales en el 
contexto brasileño, a partir de ese abordaje teórico-metodológico, 
también evidencia estándares de operación diferenciados, seg~n es-
tructuras regionales y sectoriales específicas, a pesar del efecto, en 
gran parte generalizado, del paradigma del shareholGer YalXe �)roud 
et al., 2000), en el estrechamiento de las capacidades gerenciales na-
cionales de definición e implementación de estrategias.

En ese sentido, el análisis expresa una tensión constitutiva del 
modelo. De un lado, las dimensiones estratégicas -en especial, de 
mercado- de la operación de las corporaciones, son potencialmente 
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conducentes a la homogeneización del comportamiento de las em-
presas y estandarización de las estrategias corporativas, elemento re-
conocido por los propios entrevistados, particularmente, en cuanto a 
las estrategias de relaciones de trabajo y sindicales, y al papel de la 
subcontratación en ellas. De otro, más allá de las formas específicas 
de definición y ejecución de esas dimensiones estratégicas, de los 
cambios en los contextos nacional y regionales donde son implemen-
tadas y de las trayectorias históricas corporativas diferenciadas, la 
especificidad de la acción sindical en Brasil, constitutiva de las con-
figuraciones sociotécnicas en los cuatro casos, demostró la existencia 
de divergencias significativas en los modelos económico y producti-
vo efectivamente encontrados.



363

Capítulo VI. Estrategias corporativas y relaciones de trabajo en...

C
ua

dr
o 

1.
 S

ín
te

si
s d

e 
la

s c
on

cl
us

io
ne

s.

A
m

ér
ic

a 
M

óv
il 

In
te

gr
ac

ió
n 

or
ga

ni
za

ci
on

al
: 

es
tru

ct
ur

a 
co

m
bi

na
da

 
de

 te
le

fo
ní

a 
fij

a,
 m

óv
il,

 
in

te
rn

et
 y

 T
V

 p
or

 c
ab

le
.

Pl
at

af
or

m
a 

te
cn

ol
óg

ic
a 

in
te

gr
ad

a 
�e

st
ru

ct
ur

a 
de

 
re

d 
de

 E
m

br
at

el
) y

 o
fe

rta
 

in
te

gr
ad

a 
de

 se
rv

ic
io

s 
�p

aq
ue

te
s o

 µc
om

bo
s¶

�.

Es
tá

nd
ar

 d
e 

re
m

un
er

ac
ió

n 
re

ba
ja

do
 y

 re
co

m
po

si
ci

ón
 

sa
la

ria
l l

im
ita

da
.

N
iv

el
 b

aj
o 

y 
es

ta
nc

am
ie

nt
o 

de
 la

 fo
rm

al
iz

ac
ió

n 
de

 la
s 

ne
go

ci
ac

io
ne

s.

B
im

bo
 d

e 
B

ra
si

l

Ex
pa

ns
ió

n 
y 

di
ve

rs
ifi

ca
ci

ón
 

re
gi

on
al

 d
e 

un
id

ad
es

 
de

 p
ro

du
cc

ió
n 

y 
co

m
er

ci
al

iz
ac

ió
n.

Es
tá

nd
ar

es
 d

e 
pr

od
uc

ci
ón

 
re

pl
ic

ad
os

 d
e 

EU
A

 y
 

M
éx

ic
o,

 y
 e

fic
ie

nc
ia

 
en

er
gé

tic
a.

Es
tá

nd
ar

 d
e 

re
m

un
er

ac
ió

n 
re

ba
ja

do
 y

 re
co

m
po

si
ci

ón
 

sa
la

ria
l s

ig
ni

fic
at

iv
a.

N
iv

el
 b

aj
o 

y 
ev

ol
uc

ió
n 

pr
og

re
si

va
 d

e 
la

 
fo

rm
al

iz
ac

ió
n 

de
 la

s 
ne

go
ci

ac
io

ne
s �

A
C

T 
20

12
�2

01
3 

re
fe

re
nc

ia
l�.

C
iti

ba
nk

Es
tra

te
gi

a 
de

 n
ic

ho
 �f

oc
o 

en
 e

l v
al

or
 tr

an
sa

cc
io

na
l 

po
r c

lie
nt

e)
 y

 é
nf

as
is

 e
n 

el
 

se
gm

en
to

 c
or

po
ra

tiv
o.

 

R
el

oc
al

iz
ac

ió
n 

de
 

se
gm

en
to

s d
e 

I	
D

 y
 

te
cn

ol
óg

ic
os

 e
n 

M
éx

ic
o.

Es
tá

nd
ar

 d
e 

re
m

un
er

ac
ió

n 
re

la
tiv

am
en

te
 e

le
va

do
 y

 
re

co
m

po
si

ci
ón

 sa
la

ria
l 

si
gn

ifi
ca

tiv
a.

N
iv

el
 re

la
tiv

am
en

te
 

el
ev

ad
o 

de
 fo

rm
al

iz
ac

ió
n 

de
 la

s n
eg

oc
ia

ci
on

es
 �C

C
T 

de
fin

e 
am

pl
io

 a
ba

ni
co

 d
e 

gr
at

ifi
ca

ci
on

es
, a

ux
ili

os
, 

et
c.

).

E
st

ra
te

gi
a 

de
 

M
er

ca
do

M
od

el
o 

de
 

pr
od

uc
ci

ón
 y

 
of

er
ta

 d
e 

bi
en

es
/

se
rv

ic
io

s

Sa
la

ri
os

N
eg

oc
ia

ci
ón

 
fo

rm
al

 

Fo
rd

 d
e 

B
ra

si
l

D
iv

er
si

fic
ac

ió
n 

re
gi

on
al

 
de

 u
ni

da
de

s d
e 

pr
od

uc
ci

ón
 

�C
I)

N
�.

Pr
od

uc
ci

ón
 À

ex
ib

le
 

�e
st

ru
ct

ur
as

 h
or

iz
on

ta
le

s 
y 

pr
od

uc
to

s m
od

ul
ar

es
, 

cf
. 2

ne
 )

or
d�

 e
 I	

D
�

pr
oy

ec
to

s d
e 

ve
hí

cu
lo

s 
br

as
ile

ño
s.

Es
tá

nd
ar

 d
e 

re
m

un
er

ac
ió

n 
re

la
tiv

am
en

te
 e

le
va

do
, 

re
co

m
po

si
ci

ón
 sa

la
ria

l 
si

gn
ifi

ca
tiv

a 
y 

do
bl

e 
es

tá
nd

ar
 re

gi
on

al
 d

e 
us

o 
y 

re
m

un
er

ac
ió

n 
�S

mo
 P

au
lo

 
x 

B
ah

ia
).

N
iv

el
 re

la
tiv

am
en

te
 

el
ev

ad
o 

de
 fo

rm
al

iz
ac

ió
n 

de
 la

s n
eg

oc
ia

ci
on

es
 y

 
do

bl
e 

es
tá

nd
ar

 re
gi

on
al

 
de

 n
eg

oc
ia

ci
ón

 �a
bo

no
s y

 
PL

R
 re

ba
ja

do
s e

n 
B

ah
ia

�.



364

&onfiguraciones SroGuctiYas y reOaciones OaEoraOes
C

ua
dr

o 
1.

 C
on

tin
ua

ci
ón

.

A
m

ér
ic

a 
M

óv
il 

R
eb

aj
am

ie
nt

o 
de

 sa
la

rio
s 

di
re

ct
os

 e
 in

di
re

ct
os

, 
de

sl
oc

al
iz

ac
ió

n 
ge

og
rá

fic
a 

y 
du

al
iz

ac
ió

n 
de

 m
er

ca
do

s d
e 

tra
ba

jo
 e

n 
re

d 
de

 S
A

C
.

D
os

 m
od

al
id

ad
es

 d
e 

su
bc

on
tra

ta
ci

ón
: i

nt
er

na
 

�E
m

br
at

el
-B

ra
si

lC
en

te
r�

 
y 

ex
te

rn
a�

ile
ga

l �
C

la
ro

-
TM

K
T�

.

U
so

 in
te

ns
iv

o 
de

 T
IC

s y
 

fo
rm

as
 d

e 
or

ga
ni

za
ci

ón
 d

el
 

tra
ba

jo
 c

om
o 

m
ec

an
is

m
os

 
de

 c
on

tro
l d

el
 p

ro
ce

so
 

�m
et

as
 y

 re
co

m
pe

ns
as

 
in

di
vi

du
al

es
 y

 c
ol

ec
tiv

as
 y

 
si

st
em

as
 d

e 
ev

al
ua

ci
ón

 d
e 

de
se

m
pe

ño
 in

di
vi

du
al

es
�.

2
pe

ra
ci

ón
 re

st
rin

gi
da

 a
 

m
ar

co
 le

ga
l y

 a
m

pl
ia

ci
ón

 d
e 

rie
sg

os
 fí

si
co

s y
 m

en
ta

le
s.

B
im

bo
 d

e 
B

ra
si

l

Pr
es

en
ci

a 
os

te
ns

iv
a 

en
 

ac
tiv

id
ad

es
 d

e 
di

st
rib

uc
ió

n 
en

 a
m

pl
ia

 e
sc

al
a 

y 
de

 m
ic

ro
 

di
st

rib
uc

ió
n.

 

C
am

bi
os

 te
cn

ol
óg

ic
os

, 
or

ga
ni

za
tiv

os
 y

 d
e 

cu
ltu

ra
 

ge
re

nc
ia

l, 
re

sp
on

sa
bl

es
 

po
r c

on
di

ci
on

es
 d

e 
tra

ba
jo

 
in

sa
lu

br
es

.

2
pe

ra
ci

ón
 re

st
rin

gi
da

 a
l 

m
ar

co
 le

ga
l: 

am
pl

ia
ci

ón
 d

e 
be

ne
fic

io
s n

o 
pe

cu
ni

ar
io

s 
re

la
ci

on
ad

a 
a 

in
ce

nt
iv

os
 

fis
ca

le
s�

cr
ed

iti
ci

os
 

gu
be

rn
am

en
ta

le
s.

C
iti

ba
nk

R
eb

aj
am

ie
nt

os
 d

e 
sa

la
rio

s 
di

re
ct

os
 e

 in
di

re
ct

os
, y

 
du

al
iz

ac
ió

n 
de

 m
er

ca
do

s 
de

 tr
ab

aj
o 

�b
an

ca
rio

s�
fin

an
ci

ar
io

s x
 tr

ab
aj

ad
or

es
 

de
 lo

te
ría

�te
le

at
en

di
en

te
s�

.

Es
tá

nd
ar

es
 re

ba
ja

do
s d

e 
us

o 
de

l t
ra

ba
jo

 c
on

ce
nt

ra
do

s e
n 

el
 se

gm
en

to
 su

bc
on

tra
ta

do
.

A
m

pl
ia

ci
ón

 d
e 

lo
s r

ie
sg

os
 

fís
ic

os
 y

 m
en

ta
le

s �
sa

lu
d 

de
l 

tra
ba

ja
do

r�
, v

ía
 e

le
va

ci
ón

 
de

 la
 p

ro
du

ct
iv

id
ad

 e
n 

el
 

se
gm

en
to

 c
om

er
ci

al
 �m

et
as

 
de

 a
tra

cc
ió

n 
de

 c
lie

nt
es

 y
 d

e 
ve

nt
as

).

Su
bc

on
tr

at
ac

ió
n

R
el

ac
io

ne
s d

e 
tr

ab
aj

o

Jo
rn

ad
a 

de
 

tr
ab

aj
o

Fo
rd

 d
e 

B
ra

si
l

Su
bc

on
tra

ta
ci

ón
 v

ía
 

pr
od

uc
ci

ón
 m

od
ul

ar
 

�p
ar

qu
e 

de
 p

ro
ve

ed
or

es
 d

e 
pi

ez
as

 d
e 

au
to

m
óv

il,
 c

f. 
C

I)
N

�.

U
so

 d
e 

fo
rm

as
 c

om
pl

ej
as

 
de

 o
rg

an
iz

ac
ió

n 
de

l t
ra

ba
jo

 
�m

et
as

 y
 re

co
m

pe
ns

as
� 

co
m

o 
m

ec
an

is
m

os
 d

e 
co

nt
ro

l.

2
pe

ra
ci

ón
 re

st
ric

ta
 a

l 
m

ar
co

 le
ga

l.



365

Capítulo VI. Estrategias corporativas y relaciones de trabajo en...

R
ep

re
se

nt
ac

ió
n 

pr
ov

in
ci

al
 

�S
IN

TT
EL

�R
J�

 d
e 

lo
s 

tra
ba

ja
do

re
s y

 n
eg

oc
ia

ci
ón

 
a 

ni
ve

l d
e 

la
 e

m
pr

es
a 

�f
ra

gm
en

ta
da

�: 
te

nt
at

iv
as

 
de

 m
ec

an
is

m
os

 fo
rm

al
es

 
�v

ía
 c

or
po

ra
ci

ón
 y

 
C

C
T�

 e
 in

fo
rm

al
es

 
�r

ef
er

en
ci

am
ie

nt
o 

en
 

A
C

Ts
 p

re
vi

os
 o

 in
te

rn
os

 
al

 g
ru

po
�. 

Es
tra

te
gi

a 
re

st
ric

ta
 a

 e
sp

ac
io

s y
 

m
ec

an
is

m
os

 d
e 

ne
go

ci
ac

ió
n 

in
st

itu
ci

on
al

iz
ad

os
 �e

j. 
es

ta
bi

lid
ad

 d
e 

líd
er

es
).

R
ep

re
se

nt
ac

ió
n 

pr
ov

in
ci

al
 

�S
TI

N
PA

N
� d

e 
lo

s 
tra

ba
ja

do
re

s y
 n

eg
oc

ia
ci

ón
 

a 
ni

ve
l d

e 
la

 e
m

pr
es

a.
 

R
el

ac
ió

n 
de

 su
bo

rd
in

ac
ió

n 
em

pr
es

a-
si

nd
ic

at
o 

�v
ín

cu
lo

s 
en

tre
 b

en
efi

ci
os

 si
nd

ic
al

es
 

y 
de

sc
ue

nt
o 

en
 n

óm
in

a 
de

 
sa

la
rio

 y
 d

on
ac

io
ne

s d
e 

la
 

em
pr

es
a)

.
Es

tra
te

gi
a 

re
st

ric
ta

 a
 

es
pa

ci
os

 y
 m

ec
an

is
m

os
 

de
 n

eg
oc

ia
ci

ón
 

in
st

itu
ci

on
al

iz
ad

os
.

R
ep

re
se

nt
ac

ió
n 

re
gi

on
al

 
�S

P 
B

an
ca

rio
s�

 y
 

ne
go

ci
ac

ió
n 

se
ct

or
ia

l 
na

ci
on

al
 �i

nt
eg

ra
da

�, 
co

n 
te

nd
en

ci
a 

a 
la

 p
re

se
rv

ac
ió

n 
de

 c
on

di
ci

on
es

 y
 re

la
ci

on
es

 
de

 tr
ab

aj
o 

re
fe

re
nc

ia
le

s 
pa

ra
 tr

ab
aj

ad
or

es
 d

ire
ct

os
. 

A
rti

cu
la

ci
ón

 in
te

rn
ac

io
na

l 
�U

N
I y

 A
co

rd
os

-M
ar

co
�, 

es
pa

ci
o 

de
 n

eg
oc

ia
ci

ón
 d

e 
in

no
va

ci
on

es
 re

st
ric

to
, c

on
 

in
de

pe
nd

en
ci

a 
de

 á
re

as
 

y 
ba

ja
 a

ut
on

om
ía

 e
n 

la
 

de
fin

ic
ió

n 
de

 e
st

ra
te

gi
as

 d
e 

lo
s c

ua
dr

os
 d

ire
ct

iv
os

.

R
el

ac
io

ne
s 

si
nd

ic
al

es
R

ep
re

se
nt

ac
ió

n 
re

gi
on

al
 

�S
TI

M
-A

B
C

�S
TI

M
-

C
am

ao
ar

i� 
y 

ne
go

ci
ac

ió
n 

a 
ni

ve
l d

e 
la

 u
ni

da
d 

fa
br

il 
�f

ra
gm

en
ta

da
�. 

Es
tá

nd
ar

 
re

la
tiv

am
en

te
 c

on
Ài

ct
iv

o 
�n

eg
oc

ia
ci

ón
 re

st
ric

ta
, 

de
riv

ad
a 

de
 c

ul
tu

ra
s 

ge
re

nc
ia

l y
 c

or
po

ra
tiv

a,
 

de
sp

id
os

 e
n 

m
as

a,
 

et
c.

 x
 re

pr
es

en
ta

ci
ón

 
in

st
itu

ci
on

al
iz

ad
a 

de
 

tra
ba

ja
do

re
s�

. I
nÀ

ue
nc

ia
 

si
nd

ic
al

 so
br

e 
de

ci
si

on
es

 
ge

re
nc

ia
le

s �
pr

oy
ec

to
s, 

lín
ea

s d
e 

pr
od

uc
ci

ón
 y

 
ar

tic
ul

ac
ió

n 
na

ci
on

al
 e

 
in

te
rn

ac
io

na
l �

co
m

ité
 

m
un

di
al

� d
e 

lo
s 

tra
ba

ja
do

re
s.



366

&onfiguraciones SroGuctiYas y reOaciones OaEoraOes

Bibliografía

Abreu, Alice� Beynon, Huw� Ramalho, José R. �2000� ³µThe Dream )actory¶: 
V:¶s Modular Production System in Resende, Brazil´. :orN� (mplo\-
ment 	 Societ\, Sage Publications, vol. 14, No. 2, pp. 265-282.

AE �2012� %imEo inYeste 8S� �� mi em noYa fiErica em %rastlia. Disponível 
em �http:��www.istoedinheiro.com.br�noticias�78223BBIMB2�INVE
STE�US�29�MI�EM�N2VA�)ABRICA�EM�BRASILIA!. Acesso 
em 17 out. 2013.

Agrncia Estado �2008� Me[icana %imEo compra a 1Xtrella $limentos. Dis-
ponível em �http:��www.estadao.com.br�noticias�economia,mexicana-
bimbo-compra-a-nutrella-alimentos,169364,0.htm!. Acesso em 17 out. 
2013.

Amato, )ábio �2014� &laro teri TXe aErir capital para incorporar (mEratel� 
GeciGe $natel. G1, Globo.

AN)AVEA. Anuário da Ind~stria Automobilística Brasileira 2015. Smo Paulo 
�2015�.

Bacen. RanNing das Instituio}es )inanceiras no Brasil �2013�.

Bimbo �2012� 'aniel SerYitMe in Milling anG %aNing 1eZs-Part 2. Disponível 
em �http:��www.grupobimbo.com�en�press-room�news�964�971�daniel-
servitje-in-milling-baNing-news-part-2.html!. Acesso em 07 nov. 2013.

Bimbo �2013� Integrated Annual Report �com datos 2012� Disponível em 
�http:��www.mzweb.com.br�grupobimbo�web�downloadBarquivos.
asp"idBarquivo )3)D1D07-7)1D-4AE5-A)41-223672C64318!. 
Acesso em 17 out. 2013.

Bimbo do Brasil �2011� *rXpo %imEo� Xma empresa altamente proGXtiYa e 
plenamente hXmana. Informe anual 2010 mzweb.com.br

BN Americas �2001� %imEo ,nYests 8S���mn in ,nternet ,nitiatiYes. Disponí-
vel em �http:��www.bnamericas.com�news�technology�BimboBInvestsB
US50mnBinBInternetBInitiatives!. Acesso em 22 out. 2013.

Borges, Jacqueline ).� Reis, Germano G.� )leury, María Teresa L. �2009� 'a 
$mprica /atina para o MXnGo� a ,nternacionali]aomo Ge (mpresas 
/atino�$mericanas TXe $tenGem ao &onsXmo )inal Ge $limentos. 3Es-
IV Encontro de Estudos sobre Estratégia. Disponível em �http:��www.
anpad.org.br�diversos�trabalhos�3Es�3esB2009�2009B3ES426.pdf!. 



367

Capítulo VI. Estrategias corporativas y relaciones de trabajo en...

Brandl, Bernd �2013� ³Collective Bargaining´. Sociolog\ of :orN� $n (n-
c\clopeGia, Sage Publications, vol. 1, 2013. p. 98-103.

Brasil. Lei N� 11.648, de 31 de Maroo de 2008. Brasil, 2008.

Casanova, Lourdes �2009� *loEal /atinas� /atin $merica¶s (merging MXltina-
tionals. New <orN, Palgrave Macmillan.

Cidade Biz �2002� $mprica MyYil Yai pagar 8S� ��� mi por controle Ga 
Telecom $mericas. Disponível em �http:��cidadebiz.ig.com.br�pagi-
nas�12001B13000�12063-1.html!. Acesso em 30 oct. 2013.

CitibanN �2012� 5elatyrio Ge SXstentaEiliGaGe ����. Disponível em �https:��
www.citibanN.com.br�resources�pdf�institucional�2012.pdf!. Acesso em 
05 out. 2013.

BBBBB �2011� )inanoas 5esponsiYeis�5elatyrio Ge SXstentaEiliGaGe ���������. 
Disponível em �https:��www.citibanN.com.br�resources�pdf�institucio-
nal�2010B2011BInterativo.pdf !. Acesso em 06 out. 

Citigroup �2012� &iti¶s ,mplementation of the 'ata Management MatXrit\ Mo-
Gel. Disponível em �http:��edmcouncil.org�downloads�20120322.CITI.
Implementation.of.DMMM.pd!. Acesso em 06 out. 2013.

Claro �2013� História da Claro. Disponível em �http:��cartilhaclaro.comunida-
des.net�index.php!. Acesso em 30 out. 2013.

CNM�CUT �2008� (ncontro GiscXte criaomo Ge comitr mXnGial Gos traEalha-
Gores na )orG.

De la Garza, Enrique �2014� ³Empresas Transnacionales, Discusiones Teóri-
cas para su Estudio´. Revista TraEaMo, Centro de Análisis del Trabajo-
2rganización Internacional del Trabajo-Plaza y Valdés Editores, vol. 8, 
No. 12, pp. 5-23.

BBBBB �2001� ³La epistemologia critica y el concepto de configuracion´. 5eYis-
ta Me[icana Ge Sociologta, Instituto de Investigaciones Sociales-Uni-
versidad Nacional Autónoma de México, vol. 63, No. 1, pp. 109-127. 

De Sena, Isnar �2009� )iEricas Ge /es}es� traEalho� aGoecimento e aomo sin-
Gical no comple[o aXtomoEiltstico Eaiano. Dissertaomo �Mestrado�. Pro-
grama de Pós-Graduaomo em Cirncias Sociais, Universidade )ederal da 
Bahia.

DIEESE �2014� Política de Valorizaomo do Salário Mínimo: valor para 2014 
será de R�724,00. Distrito )ederal. Portaria No. 185. Brasília, D), 2013. 
Acesso em 17 out. 2013.



368

&onfiguraciones SroGuctiYas y reOaciones OaEoraOes

Egalbois �2019� Bimbo Case Study. Disponível em �http:��www.slideshare.
net�egalbois�bimbo-case-study!. Acesso em 17 out. 2013.

Embrapar �2012� Relatório da Administraomo - Embratel Participao}es S.A. 
Disponível em �http:��www.embratel.com.br�Embratel02�files�dc�14�01 
�D)�20EBPAR�202011-22-03-2012.pdf!. Acesso em 30 out. 2013.

Estevez-Abe, Margarita� Iversen, Torben� SosNice, David �2001� ³Social Pro-
tection and the )ormation of SNills: a reinterpretation of the :elfare 
State´. 9arieties of &apitalism� The ,nstitXtional )oXnGations of &om-
paratiYe $GYantage� The ,nstitXtional )oXnGations of &omparatiYe $G-
Yantage, 2xford University Press, pp. 145-183. 

)B Terceirizadas �2011� SinGicato fa] retrospectiYa Ga terceiri]aomo. FB 
Terceirizadas, Smo Paulo.

)EM-CUT�SP �2010� Rede de trabalhadores na )ord realiza encontro na sede 
da )EM e CNM-CUT.

)IEB �2013� %imEo Go %rasil /tGa� Disponível em �http:��www.fieb.org.br�
guia�dadosBindustria.asp"industria 7622!. Acesso em 17 out. 2013.

)ontes, Paulo� Macedo, )rancisco �2014� ³As Ambivalrncias das Conquistas: 
os dilemas do Sindicato dos Bancários de Smo Paulo na era Lula´. 2 Sin-
Gicalismo na (ra /Xla� paraGo[os� perspectiYas e olhares, )ino Traoo, 
pp. 333-356. �Trabalho 	 Desigualdade�, 1 ed.

)ord Brasil �2013� )iEricas no %rasil� Smo %ernarGo Go &ampo. Disponível 
em �http:��www.ford.com.br�sobre-a-ford�fabricas-no-brasil�sao-ber-
nardo-do-campo!. Acesso em 03 out. 2013.

)roud, Julie et al. �2000� ³Shareholder value and )inancialization: consultan-
cy promises, management moves´. (conom\ anG Societ\, University of 
California Press, vol. 29, No. 1, pp. 80-110.

)ujii, Gerardo �2009� ³Las relaciones laborales en México: rigidez legal y Àe-
xibilidad de hecho´. 5eYista Gel Ministerio Ge TraEaMo e ,nmigraciyn, 
Ministerio de Trabajo e Inmigración, No. 81, pp. 105-133. 

Disponível em �http:��www.empleo.gob.es�es�publica�pubBelectronicas�desta-
cadas�revista�numeros�81�105.pdf!. 

Gimenes, Cristina �2012� TST decide que terceirizaomo de call center na Claro 
é ilegal.

Gitahy, Leda� Bresciani, Luis P. �1998� ³Reestruturaomo produtiva e Trabalho 
na Ind~stria Automobilística Brasileira´. Textos para Discussmo DPCT, 
Campinas, UNICAMP, 58 páginas.



369

Capítulo VI. Estrategias corporativas y relaciones de trabajo en...

Gómez, :illebaldo �2014� ³Reestructuración y Àexibilidad en la industria au-
tomotriz mexicana: el caso de )ord Cuautitlán´. Revista TraEaMo, Centro 
de Análisis del Trabajo-2rganización Internacional del Trabajo-Plaza y 
Valdés Editores, vol. 8, No. 12, pp. 79-100. 

Goulart, J. �2013� ³A nova estratégia do CitibanN no Brasil: voltar a ser o ve-
lho Citi´. Disponível em �http:��www.estadao.com.br�noticias�impres 
so,a-nova-estrategia-do-citibank--no-brasil-voltar-a-ser-o-velho-ci-
ti--,1075206,0.htm!. Acesso em 05 out. 2013.

Henderson, J. et al. Redes de produomo globais e a análise do desenvolvimento 
econ{mico. Revista Pós Cirncias Sociais, vol. 9, No. 15, pp. 143-140, 
2011. 

Hernández Romo, Marcela �2014� ³Alternativas para el análisis de las multina-
cionales. ¢Hacia dónde va el Neo-institucionalismo"´ Revista TraEaMo, 
Centro de Análisis del Trabajo-2rganización Internacional del Trabajo-
Plaza y Valdés Editores,vol. 8, No. 12, pp. 25-58. 

BBBBB �2012� (strategias empresariales en la sXEcontrataciyn internacional� 
la inÀXencia Ge las configXraciones cXltXrales \ sXEMetiYas. México, 
Universidad Autónoma Metropolitana-Iztapala-Plaza y Valdés Editores

Lexicar Brasil �2014� )ord. Lexicar Brasil.

Montarcé, Inés �2014� ³Estrategias de Relaciones Laborales en &all &enters: 
un estudio de casos en la Ciudad de México´. Revista TraEaMo, Centro 
de Análisis del Trabajo-2rganización Internacional del Trabajo-Plaza y 
Valdés, vol. 8, No. 12, pp. 103-123. 

Moreira, Talita �2004� ³Socorro mexicano reduz perda da BCP´. Disponível 
em �http:��noticias.uol.com.br�economia�ultnot�valor�2004�07�28�ult19 
13u12427.jhtm!. Acesso em: 30 out. 2013.

MTE. Convenomo Coletiva de Trabalho 2012�2013, firmada entre o SIMMEB e 
o STIM-CAMAdARI e outros. BA000619�2012. 2012.

2 Estado de Sao Paulo. Setor de pmes industrializados fatura R� 3,5 bi em 
2012 �2013�. Disponível em: �http:��revistapegn.globo.com�Revista�Co 
mmon�0,,EMI334362-17180,00-SET2R�DE�PAES�INDUSTRIALIZ
AD2S�)ATURA�R�BI�EM.html!. Acesso em: 20 out. 2013.

2gier, T.� Prada, P. �2004� ³High gear: under Antonio Maciel Neto, )ord in 
Brazil is posting its first profits in a decade´. Revista /atin TraGe, No. 
12.



370

&onfiguraciones SroGuctiYas y reOaciones OaEoraOes

Pereira, Diamantino �2002� ³A nova espacialidade do trabalho: o fordismo e a 
³produomo enxuta´ na )ord´. Scripta Nova: revista electrónica de geo-
grafía y ciencias sociales, vol. 6, No. 119. Disponível em: �http:��www.
ub.edu�geocrit�sn�sn119-90.htm!. 

Ramalho, J. R.� Cordeiro, M.� Silva, E. Æ. ³2 Movimento Sindical Urbano 
no Exercício da Participaomo´. MoYimentos Sociais e (sfera P~Elica� 
o mXnGo Ga participaomo� 5io Ge -aneiro, Colégio Brasileiro de Altos 
Estudos-Universidade )ederal do Rio de Janeiro, vol.1, pp. 41-65. 

Ramalho, José R.� Rodrigues, Iram J. �2013� ³Sindicato, desenvolvimento e 
trabalho: crise econ{mica e aomo política no ABC´. &aGerno &5+, Uni-
versidade )ederal da Bahia-)aculdade de )ilosofia e Cirncias Humanas-
Centro de Recursos Humanos, vol. 26, No. 68, pp. 217-231, 

Disponível em �http:��www.scielo.br�scielo.php"script sciBarttext	pid S0103 
-49792013000200002	nrm iso!. 

BBBBB �2010� ³Sindicato, crise econ{mica e estratégias regionais novas di-
mens}es da participaomo política no ABC Paulista´. &aGerno &5+, 
Universidade )ederal da Bahia-)aculdade de )ilosofia e Cirncias Hu-
manas-Centro de Recursos Humanos, vol. 23, No. 59, pp. 339-351. 

Disponível em �http:��www.scielo.br�scielo.php"script sciBarttext	pid S010 
3-49792010000200009	nrm iso!. 

Rangel, :. �2010� ³Bimbo inaugura planta de US� 12 mi´. Disponível em: 
�http:��www.abgroup.com.br�antigo�httpdocs�mercadoBbimboB12mi.
htm!. Acesso em 17 out. 2013.

Reuters �2003� ³BCP Nordeste é vendida para a Telecom Américas´. Dispo-
nível em �http:��www1.folha.uol.com.br�folha�reuters�ult112u29261.
shtml!. Acesso em 30 out. 2013.

Revista Controle 	Instrumentanomo �2005� ³Projeto Piloto para escala mun-
dial´.

Rullan, Samantha� Romero, Daniel �2012� ³América Móvil: conquering the 
Latin American mobile telephone´, %$/$S $nnXal &onference, Adolfo 
Ibáñez University �UAI� School of Business.

SaNo, Mari �2006� ³Administrando Parques Industriais de Autopeoas no Brasil: 
uma comparaomo entre Resende, Gravataí e Camaoari´. &aGerno &5+, 
Universidade )ederal da Bahia-)aculdade de )ilosofia e Cirncias Hu-
manas-Centro de Recursos Humanos, vol. 19, No. 46, pp. 61-73. 



371

Capítulo VI. Estrategias corporativas y relaciones de trabajo en...

Disponível em �http:��www.cadernocrh.ufba.br�viewarticle.php"id 73!. 

Santos, Rodrigo S. P. Quadro-Síntese dos Acordos Coletivos entre STIM-ABC 
e )2RD �2010-2015�. 2014a.

Santos, Rodrigo S. P. Quadro-Síntese dos Acordos Coletivos entre STINPAN e 
Bimbo do Brasil �2009-2014�. 2014b.

Scriboni, Marília �2011� ³Correspondente bancário é regulado por resoluomo 
do BC´. Consultor Jurídico, conjur.com.br

SEC2M �2009� Inauguraomo de )ábrica do Grupo Bimbo em Salvador. Dis-
ponível em �http:��www.comunicacao.ba.gov.br�informes�2009�09�03�
inauguracao-de-fabrica-do-grupo-bimbo-em-salvador�!. Acesso em 17 
out 2014.

SINTTEL�CE �2011� ³Assédio Moral na Embratel´. Disponível em �http:��
www.sinttelce.org.br�site�the-news�90-nota-de-falecimento!. Acesso 
em 31 out. 2013.

SINTTEL�RJ �2014� ³Claro e Embratel negociam dias 17 e 18´. sinttelrio.org.
br, No. 1.215.

BBBBB �2013� ³Campanha das 2peradoras: Proposta da Claro é rejeitada´. Dis-
ponível em �http:��www.sinttelrio.org.br�Noticia.aspx"id 3914!. Aces-
so em 31 out. 2013.

SINTTEL�RJ� AM2RJ�I)CS�U)RJ�� ESS�U)) �2012� ³As Mulheres e o Mun-
do do Trabalho nas Telecomunicao}es´. sinttelrio.org.br

SINTTEL�RN �2013� ³Claro inicia negociaomo do Acordo Coletivo´. Disponí-
vel em �http:��www.sinttelrn.org.br�leitura"noticia 6122!. Acesso em 
31 out. 2013.

SINTTEL�R2 �2012a� ³Embratel: Trabalhadores há 19 Dias sem Salários e 
Benefícios. Ligaomo Direta´. sinttelrio.org.br

SINTTEL�R2 �2012b� ³Trabalhadores terceirizados da EMBRATEL�CLAR2 
continuam sem receber salários´. 

Disponível em �http:��www.sinttel-ro.org.br�"nav verNoticia	id 516!. Aces-
so em: 31 out. 2013.

STINPAN �2014� STINPAN fecha acordo coletivo com a BIMB2 D2 BRA-
SIL. stinpan.org.br

Teleco �2013� ³MarNet Share das 2peradoras de TV por assinatura´. Disponí-
vel em �http:��www.teleco.com.br�optva.asp!. Acesso em 07 nov. 2013.



372

&onfiguraciones SroGuctiYas y reOaciones OaEoraOes

BBBBB �2004� ³Quem vai comprar a Embratel"´. Disponível em �http:��www.
teleco.com.br�comentario�com25.asp!. Acesso em 30 out. 2013.

TRT �2013a� Processo: 0000195-59.2013.5.01.0039-AI. Disponível em �http:��
bd1.trt1.jus.br�xmluiBportal�bitstream�handle�1001�520180�000019 
55920135010039�2314-10-2013.pdf"sequence 1!. Acesso em 23 out. 
2013.

BBBBB �2013b� Processo: 0000964-81.2011.5.01.0057±RT2rd. Disponível em 
�http:��bd1.trt1.jus.br�xmlui�bitstream�handle�1001�459755�0000964 
8120115010057�2307-02-2013.pdf"sequence 1!. Acesso em 23 jun. 
2014.

BBBBB �2012a� Processo: 0025700-98.2007.5.01.0027-RT2rd. Disponível em 
�http:��bd1.trt1.jus.br�xmlui�bitstream�handle�1001�380311�00257009 
820075010027�2329-06-2012.pdf"sequence 1!. Acesso em 23 out. 
2013.

BBBBB �2012b� Processo: 0120600-96.2006.5.01.0063-R2. Disponível em 
�http:��bd1.trt1.jus.br�xmlui�bitstream�handle�1001�442554�01206009 
620065010063�2321-11-2012.pdf"sequence 1!. Acesso em 23 out. 
2013.

BBBBB �2011� Processo: 0000663-66.2010.5.06.0143 �R2�. Disponível em 
�https:��www.google.com.br�url"sa t	rct j	q 	esrc s	source web
	cd 13	ved 0CDwQ)jAC2Ao	url http�3A�2)�2)www1.trt6.
jus.br�2)consultaAcordaos�2)acordaoBinteiroteor.php�3)C2DB
D2CUMENT2�3D801212011	ei AhhoUqu:287qiQLn6<G4DA
	usg A)QjCNE7Nayl:S9U<zMl0j30MdAo98Goyw	sig2 58GIB2
jqh4ALQ0G0QcntnQ!. Acesso em 23 out. 2013.

Vadodaria, R. �2013a� Project Rainbow: Citi¶s 2ne Platform To Rule Them 
All - Part 1. Disponível em �http:��www.banNtecN.com�2013�08�project-
rainbow-citis-one-platform-to.html!. Acesso em 06 out. 2013.

BBBBB �2013b� Project Rainbow: Citi¶s 2ne Platform To Rule Them All - Part 
2. Disponível em �http:��www.banNtecN.com�2013�08�project-rainbow-
citi-core-banNing-platform.html!. Acesso em 06 out. 2013.

Valor Economico �2007� ³Seven Boys e Panco travam, na surdina, forte dispu-
ta´. Disponível em �http:��www.datamarN.com.br�noticias�2007�6�seve 
n-boys-e-panco-travam-na-surdina-forte-disputa-100175�!. Acesso em 
20 out. 2013.

BBBBB �2006� ³Grupo Bimbo vai js compras para se tornar líder mundial´. 
Disponível em �http:��www.datamarN.com.br�noticias�2006�5�grupo-bi 



373

Capítulo VI. Estrategias corporativas y relaciones de trabajo en...

mbo-vai-as-compras-para-se-tornar-lider-mundial-97096�!. Acesso em 
17 out. 2013.

Zylberstajn, Helio �2005� ³President Lula�s union reform´. Quinto Congreso 
Regional Americano de Relaciones de Trabajo, Santiago, Chile. Achile-
ra: airt. pp. 591-610.





375

Capítulo VII

Estrategias de relaciones 
laborales en empresas 

multinacionales en Venezuela

Consuelo Iranzo y Leonardo Vivas1

Introducción

Como bien se podrá apreciar a lo largo del texto, en el caso de Ve-
nezuela, las relaciones laborales establecidas a lo largo del siglo 
XXI, en el marco del proyecto denominado socialismo bolivariano, 
han sido determinantes en la particular configuración socio técnica 
de las empresas analizadas. Por tal razón, el período en el que con-

1  Consuelo Iranzo, doctora en Sociología del Trabajo por la Universidad de Paris 
VII, es profesora-investigadora del Cendes (Centro de Estudios del Desarrollo 
de la Universidad Central de Venezuela� y Directora de la Revista Cuadernos 
del Cendes. Leonardo Vivas, doctor en Economía y )inanzas Internacionales 
por la Universidad de Nanterre con MPhil en Estudios del Desarrollo por la 
Universidad de Sussex, UK, es profesor de América Latina y Desarrollo Sos-
tenible en el posgrado de Estudios Globales y Relaciones Internacionales de 
Northeastern University, Boston, EUA. Ambos autores agradecen encarecida-
mente la valiosa ayuda prestada por Jacqueline Richter en la primera fase de la 
investigación. 
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textualizaremos nuestro estudio está acotado al transcurrido bajo el 
gobierno de Hugo Chávez )rías y de su sucesor, Nicolás Maduro. 
Comenzaremos nuestro artículo ofreciendo una descripción muy 
somera -por las limitaciones de espacio- del modelo económico, 
político y laboral en implantación, paso indispensable, además, para 
comprender las restricciones que este ha supuesto para la acción 
empresarial. 

Las políticas puestas en práctica en dicho período hay que inscri-
birlas dentro de la ola de transformaciones que tuvieron lugar en el 
conjunto de América Latina en el primer quinquenio de este siglo, 
en especial, en aquellos países cuyos gobiernos se autocalificaron de 
izquierda. En nuestra opinión, la mejor forma de entender el proce-
so que ha tenido lugar -particularmente- en Venezuela, es mediante 
la conceptualización que diversos autores han realizado a partir del 
tipo de orientaciones y medidas adelantadas, la cual las define como 
componentes de un proyecto de carácter populista.2

En el caso de Venezuela, debido a que la transnacional mexicana 
Telcel ya no existe en el país, se estudiaron solamente las empresas 
Bimbo, )ord y CitibanN. La recolección de la información se realizó 
entre 2014 y 2015, por lo que se ofrecen elementos para situar el con-
texto que existía en ese momento.

Desde el arribo al poder de Hugo Chávez )rías en 1999, se inició 
un nuevo período en la historia de Venezuela, caracterizado por in-
tensos cambios políticos y económicos. Las acciones del gobierno, 
desde entonces, han modificado en forma y fondo las bases del siste-
ma político democrático establecido en 1958. La ampliación vivida 
por el Estado en cobertura y autoridad fue posible gracias al acelera-
do incremento de los precios del petróleo desde 2004, lo que se tra-
dujo en un fuerte y continuo crecimiento del PIB �18.3�� hasta 2008 
�Guerra y 2livo, 2009�. Aunque la crisis internacional condujo a su 
breve descenso entre 2009 y 2010 �-3.2� y -1.5�, respectivamente�, 
en 2011 volvió a repuntar a valores similares a los de 1995 �4.2��, 

2 Al respecto sugerimos leer la entrevista realizada por Nelly Arenas y Luis Gó-
mez a Carlos de la Torre, la cual recoge los planteamientos centrales que funda-
mentan dicha calificación �De la Torre, 2010�. 
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hasta que vuelve a caer en 2013, y de ahí en adelante, cuando el país 
inicia una profunda crisis junto con el derrumbe de los precios del 
petróleo, de los cuales es totalmente dependiente.3

En los primeros años del gobierno de Chávez se estableció un 
fuerte control de cambios, por lo que la empresa privada dependía 
de la asignación de dólares por parte del Estado, para poder com-
prar sus insumos, y las transnacionales, en particular, para poder 
repatriar sus ganancias. Pero las transformaciones económicas más 
sustanciales que han tenido lugar tomaron cuerpo a partir de 2007, 
cuando el gobierno se declaró socialista. Una vez concentrado plena-
mente el poder en manos del ejecutivo, se dio inicio a la conversión 
del Estado que pasó de regulador a propietario de vastos medios de 
producción, a través de expropiaciones y nacionalizaciones� la ofen-
siva nacionalizadora �1,189 empresas� tocó capital norteamericano, 
francés, argentino, mexicano y también nacional, en casi todos los 
sectores. El monto estimado por demandas internacionales contra 
Venezuela por esa causa, es de 45,000 millones de dólares, entre las 
que se encuentra la de la empresa mexicana Gruma. Previamente 
había sido nacionalizada Cemex, por lo que en la actualidad, solo 
quedan dos grandes empresas mexicanas en el país: Bimbo y Coca-
Cola )emsa �K2)�.

Pero aparte de las amenazas de estatizar, otra fuente muy impor-
tante de incertidumbre -a partir de 2013- la constituye la regulación 
de los precios de venta de ciertos productos considerados de primera 
necesidad, y el establecimiento del margen de ganancia a un tope 
del 30�, regulación que ha resultado muy restrictiva y que ha redu-
cido la producción en muchos rubros, pues las empresas alegan que 
tendrían que producir a pérdida. Desde un inicio, el funcionamiento 
económico ha estado supeditado a los objetivos de carácter político. 

En virtud de la fuerte crisis de impopularidad entre 2002 y 2003, 
el gobierno de Chávez diseñó un conjunto de mecanismos de trans-
ferencia �³las misiones´� a los sectores más pobres �el gasto p~blico 

3  A menos que se señale una fuente diferente, los datos referidos son los propor-
cionados por el Banco Central de Venezuela �BCV� en sus informes económicos 
anuales.
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pasó de 20.7� a un 26� del PIB� �Manzano y Scrofina, 2011�. Lo 
más trascendente fue que el motor del crecimiento siguió siendo el 
consumo y no la inversión productiva: entre 2004 y 2008, la deman-
da creció en un 88�, pero la producción solo lo hizo en un 62�, 
teniendo que ser cubierta -esa diferencia- por vía de las importacio-
nes. En ese lapso, debido a las limitaciones cambiarias y al control 
de precios, la demanda insatisfecha hizo subir la inÀación de 19.2� 
en 2004 a 30.9� en 2008, y las importaciones, en un 287� �Alonso, 
2010� BCV, 2010�. Dadas las coordenadas de la estrategia macroeco-
nómica �riguroso control de cambio, controles de precios y tasas de 
interés, por lo general negativas, con alta tolerancia a la inÀación�, el 
sector más dinámico de la economía fue el no transable, con el sector 
financiero a la cabeza, con una expansión del 123� y con penaliza-
ciones continuas a la actividad exportadora. La desindustrialización 
ha sido sostenida: en 1998 la industria representaba poco más del 
20�, y en 2012 bajó al 13.9�.

A pesar de la fuerte legitimidad social del gobierno, su consolida-
ción política y el férreo control de los mecanismos de poder, perdió 
el amplio margen de maniobra que le garantizaba el elevado precio 
del petróleo, a causa de una gestión financiera sostenidamente defi-
citaria. El resultado fue un aumento de los gastos por encima de los 
ingresos, un incremento del déficit p~blico y una considerable reduc-
ción de las reservas internacionales por el incremento sostenido de 
las importaciones.

La crisis internacional de 2008 y la subsiguiente caída de los pre-
cios del petróleo aumentaron el déficit fiscal, pero se continuó con la 
presión excesiva sobre el gasto p~blico, lo que fue reduciendo ±pau-
latinamente- la disponibilidad de divisas en el conjunto de la econo-
mía. Con la recuperación de los precios del petróleo en 2011-2012, 
se aumentó la erogación a través de las políticas sociales cara a las 
elecciones presidenciales de ese año �Aponte, 2012� Boada y Mayor-
ca, 2012�.

Como consecuencia de estos desequilibrios, la moneda venezola-
na se ha debilitado progresivamente. La ~ltima devaluación oficial 
tuvo lugar en enero de 2013, cuando el bolívar perdió un 31.75� de 
su valor, pasando el dólar preferencial a 6,30 Bs y se eliminó para 
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importaciones.4 También se crearon dos valores adicionales de la mo-
neda �Sicad I y Sicad II� para transacciones comerciales� pero la 
enorme dificultad para acceder a estos dólares ha aumentando la pre-
sión sobre su valor en el mercado negro, el cual ha llegado a situarse 
más de 100 veces por encima de su valor preferencial.

En materia laboral, la política más importante desarrollada por 
el gobierno para enfrentar la informalidad y el desempleo, ha sido el 
aumento del empleo p~blico, el cual pasó de un 13.9 � en 1999 a 
un 21� en 2012, gracias al incremento de los contratados, las es-
tatizaciones y la incorporación de trabajadores que operaban en las 
contratistas petroleras. En cuanto a las remuneraciones, el salario 
mínimo mejoró progresivamente hasta 2008 �Gallo, 2008�. Estos fac-
tores, unidos a las mencionadas misiones sociales, fueron decisivos 
para la reducción de la pobreza, y en 2010, Venezuela era el país con 
la mejor distribución de la riqueza en la región. No obstante, después 
de 2012, la pobreza volvería a remontar a casi el 40�, debido al alza 
inÀacionaria, la reversión de muchos de los logros de la política so-
cial y el crítico decrecimiento de la inversión privada �Guerra, 2014, 
2010�.

Sin embargo, lo más relevante en materia de política laboral ha 
sido la implantación de la inamovilidad laboral, desde 2002, la pro-
moción de un sindicalismo oficialista �autodenominado bolivariano�, 
y la construcción de un cuerpo legal con ampliación de los derechos 
individuales, pero con una fuerte restricción de los derechos colec-
tivos. En general, en los ~ltimos años el sindicalismo ha mantenido 
una actitud conÀictiva, la cual ha sido perseguida y criminalizada por 
el Estado en el sector p~blico, pero apuntalada en el sector privado� 
en este, los sindicatos bolivarianos, en consonancia con el discurso 
gubernamental contra la explotación empresarial, y a menudo pro-
piciando la expropiación, protagonizan demandas de carácter radi-
cal, siendo las transnacionales su blanco preferido. Estos sindicatos 
suelen estar conformados por dirigentes jóvenes y sin experiencia, 

4 http:��www.lanacion.com.ve�nacional�las-devaluaciones-en-venezuela-a-diez-
an os-de-control-cambiario-cronologia�
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que han asimilado el ideal del empoderamiento popular. 2tro mo-
tivo de conÀicto comenzó en 2012, a raíz de la promulgación del 
Decreto de Ley 2rgánica del Trabajo, Trabajadores y Trabajadoras 
�DL2TTT�, por el cumplimiento inmediato de los nuevos derechos 
aprobados �Iranzo, 2011� Richter, 2012�.

Por la trascendencia de algunos de los derechos incluidos en dicha 
ley, mencionaremos aquellos que más afectan la práctica productiva: 
a� se establecen mejoras en materia de remuneración por diversos 
renglones� b� queda instituida la inamovilidad laboral excepto por 
causa justificada�5 c� el trabajador no podrá ser movido de su puesto 
de trabajo sin su autorización� d� aumenta sensiblemente el poder y 
la capacidad discrecional del Inspector del Trabajo� e� se reducen la 
jornada de trabajo �a 40 horas� y el n~mero de horas extras permiti-
das, y se establece que los días de descanso deben ser continuos� y 
f� se prohíbe la tercerización de servicios o actividades de carácter 
permanente con conexidad o inherencia con el giro de la empresa.6 Es 
síntesis, se restringe la capacidad patronal en materia de Àexibilidad.

En lo relativo a la inversión extranjera, esta Àuyó con fuerza du-
rante el siglo XX, por ser Venezuela uno de los países de mayor in-
greso per cápita en la región. La presencia de las transnacionales tuvo 
lugar en casi todas las áreas productivas, y el ~nico sector no reser-
vado al Estado, donde la inversión extranjera ha sido relativamente 
baja, es el bancario. Con la llegada del chavismo, a pesar de que se 
mantuvo una importante participación del capital extranjero en cier-
tos sectores, la inversión extranjera directa fue disminuyendo, siendo 
relativamente pequeña respecto a otros países de la zona, incluso más 
pequeños. A partir de 2011 se observa un cierto crecimiento, pero 
ello obedece a nuevas inversiones en el sector petrolero por parte 
de empresas multinacionales, dadas las dificultades de Petróleos de 
Venezuela S.A. �PDVSA� para mantener los niveles de producción 
proyectados por el gobierno. 

5 Lo que significa que el empresario debe tramitar la calificación de despido y 
obtener la autorización del Inspector del Trabajo,

6 Lo que ha tenido mucho valor simbólico para frenar toda especie de externaliza-
ción.
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A partir del 2012, la situación económica y social se fue deterio-
rando de manera vertiginosa, con la caída de los precios del barril de 
petróleo, y con ello se fue incrementando la conÀictivdad en todos 
los espacios.

Con este panorama general, se podrá comprender mejor la situa-
ción a la cual se han enfrentado las empresas que forman parte de 
nuestra investigación. 

1. Bimbo 

Bimbo se inicia en Venezuela en 1993, y más tarde se amplió al ad-
quirir Holsum, tradicional empresa productora de panes, pasando a 
representar el 15� dentro de su corporación. La mezcla de productos 
de Bimbo ha variado a lo largo de los ~ltimos años, en razón de las 
regulaciones de precios. Los productos más importantes que vende 
en la actualidad son panes de molde, panes de hamburguesas, pan 
de perros calientes, pan molido, pan sueco, barras, galletas, pasteles, 
ponqués, tortillas, casabe �pan tradicional venezolano hecho con ha-
rina de yuca�, cachapas, grissinis, y otros más recientes con menos 
az~cares y grasas. En 2004 el Pan Blanco Bimbo se reformuló, y en 
2005 se creó el Integral Bimbo, con gran éxito. 

El personal de Bimbo, incluyendo discapacitados y aprendices, 
suma 1,114 empleados, de los cuales 341 son vendedores, 482 son 
operarios �³colaboradores´� y el resto, 291, personal administrativo. 
La planta de producción está ubicada en Guarenas, cerca de Caracas 
�se tiene previsto construir otra en Barquisimeto, para cubrir la zona 
occidental�. Las oficinas de ventas y distribución están ubicadas en 
las principales ciudades del país: Barcelona �este del país�, Maracai-
bo �noroccidente�, Barquisimeto �centro-occidente�, Caracas, Mara-
cay y Valencia �región central del país�. 

La cobertura nacional de Bimbo se hace a través de dos merca-
dos: 55� en los grandes supermercados �autoservicio�, y 45� en la 
llamada línea tradicional que incluye mercados pequeños, comer-
cios, bodegas, Nioscos �ventas de revistas y periódicos�. La cade-
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na )armatodo, de expendio de medicinas, pero también de ciertos 
productos alimenticios y artículos diversos, constituye su principal 
cliente. 

En el funcionamiento del sector alimentos, se produjeron cambios 
decisivos con el gobierno de Chávez: nacionalización de empresas, 
regulación de precios de la cesta básica y creación de ³Mercal´, 
sistema de comercialización y distribución de alimentos a cargo 
del Estado. En el ~ltimo lustro, con las regulaciones y las profu-
sas nacionalizaciones �más de 300 entre empresas de alimentación 
agrícola y agroindustria�, se han creado fuertes cuellos de botella, 
especialmente en los insumos agrícolas, lo que provocó un aumen-
to constante de las importaciones hasta 2014 �Conindustria, 2014�. 
Aunque las regulaciones no han afectado sensiblemente a Bimbo, ya 
que siempre ha tenido asegurado el liderazgo del mercado en pro-
ductos no regulados, tiene sobre sí la amenaza de la expropiación 
-como cualquier otra empresa-, y sufre igualmente las restricciones 
de las divisas, lo que dificulta el mantenimiento de los niveles de 
producción, así como la diversificación: la empresa ha reducido su 
n~mero de productos de 72 a 32, aunque en pan sigue controlando 
más del 50� del mercado venezolano �2rtega Brito, 2006� Hernán-
dez, 2009�.

Los problemas más importantes de las empresas del sector ali-
mentos en su relación con el Estado son la política laboral y la polí-
tica económica. En lo laboral, la política del gobierno de favorecer 
a los beligerantes sindicatos bolivarianos ha propiciado que algunas 
compañías abandonen o reduzcan su mercado. Bimbo, por su parte, 
como se podrá ver posteriormente, ha sabido manejar sus relaciones 
laborales, asegurando el mantenimiento de su actividad productiva, 
lo que no es ajeno a mantener altos costos laborales� de hecho, sus 
salarios son los mejores del sector. Por otra parte, el estricto control 
de cambios y la diversidad de valores de la moneda dificultan la re-
patriación de dividendos. Ha habido ocasiones en que las empresas 
no han podido producir ganancias� Bimbo, por ejemplo, llegó a estar 
en n~meros rojos por el acelerado incremento de la inÀación. 
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&onfiguraciyn socio�tpcnica Ge %iPEo

La crisis internacional de 2008, en sí misma, no tuvo mayores reper-
cusiones en Bimbo Venezuela. Han sido las crisis nacionales, provo-
cadas por las políticas gubernamentales, las que han colocado a la 
empresa en una situación delicada en dos momentos en particular: en 
2003, a raíz de la huelga general, y en 2012, por efecto del estricto 
control de cambio.

No fue posible obtener información económica y financiera de la 
empresa más allá de 2005, cuando controlaba más del 50� del mer-
cado �Siegel, 2007�, pero es revelador -para su condición en 2014- el 
hecho de que la planta trabajaba muy por encima de su capacidad. 
Prueba de ello es un importante plan de modernización y ampliación 
de las instalaciones que comenzó en 2013, el cual, aunque estimulado 
por la imposibilidad de repatriar capitales �porque el Estado no asig-
na los dólares correspondientes y comprarlos en el mercado paralelo 
representaría pérdidas monumentales�, da cuenta de su disposición a 
permanecer en el mercado venezolano. De hecho, uno de los geren-
tes informó que Bimbo Venezuela, aunque representa un pequeño 
porcentaje del total, es una de las plantas más rentables a nivel inter-
nacional.

Bimbo Venezuela pertenece al Grupo Bimbo, conformado por di-
versas empresas que operan a través de organizaciones subregiona-
les. A nivel internacional son México, LAC �Latinoamérica Centro� 
que agrupa Centroamérica, Venezuela, Colombia y Ecuador �reciente 
adquisición�, Latino American Sur �LAST�, Brasil, Europa y Asia. 
En las reuniones de LAC y del Grupo Bimbo, que ahora son anuales, 
no participa Venezuela, porque lo hace el director de LAC. 

La estructura de la compañía es bastante sencilla. Hay una geren-
cia general a la que le reportan gerencias funcionales, que incluye 
administración y finanzas, mercadeo, personal, ventas �autoservicio 
y tradicional�, manufactura y logística. Cada gerencia, como todas 
transnacional, además de reportar al gerente general, debe hacerlo al 
director de su área respectiva de LAC. Al parecer de los entrevista-
dos, en la actualidad, la gerencia menos estratégica para la empresa 
es la de mercadeo, pues dada la situación de desabastecimiento que 
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experimenta el país, no se requiere mucha labor de marNeting para 
vender productos. Del resto, las gerencias más importantes son ma-
nufactura, logística, finanzas y personal, que se ha hecho clave -sobre 
todo- en los ~ltimos tiempos, por los conÀictos que han caracterizado 
al país y por los cambios que han tenido lugar en las legislación� 
además, a esta área le toca desarrollar el sentido de pertenencia y la 
motivación de sus empleados en una época crítica por los cuestiona-
mientos gubernamentales a la empresa privada en general. Excepto 
en esta área, en razón de la particularidad de las regulaciones, la em-
presa sigue estrictamente las líneas provenientes de la casa matriz 
para todas sus filiales. Ahora bien, esto no exime que la organización 
tiene que ser capaz de resolver ciertas situaciones: en una oportuni-
dad, se prolongó un conÀicto por varios días, en rechazo a un directi-
vo a quien los trabajadores acusaban de maltrato, sin que apareciese 
una posibilidad de acuerdo entre las partes� la solución no sobrevino 
hasta que se presentó en el país el Presidente del Grupo Bimbo, aun-
que su intervención le costó el puesto al presidente de la filial vene-
zolana, por no haber sabido resolver el problema en cuestión.

Toda la logística de organización del trabajo proviene de México. 
Para trabajar en el área de ventas se exige formación universitaria, 
y para planta, educación secundaria� el reclutamiento, tal como está 
contemplado en la convención colectiva, se hace en primera instan-
cia a través del sindicato, el cual interviene también en el proceso 
de selección. El seguimiento y el control del trabajo está a cargo de 
la supervisión, pero las características de esa supervisión dependen 
mucho de quien la ejerce, aunque existen parámetros establecidos 
que se tienen que vigilar. En planta, además del supervisor, el control 
de calidad lo lleva el departamento del mismo nombre, pero los tra-
bajadores más antiguos cuentan con cierta autonomía para resolver 
asuntos que no revistan gravedad. El mantenimiento de la calidad 
parece estar muy internalizado en los operarios de planta, pero ellos 
carecen de autoridad para detener la línea de producción si detectan 
alg~n problema, a menos que sea algo que revista suma gravedad �un 
incendio, por ejemplo�. En cuanto a las tareas de mantenimiento, el 
elemental y rutinario lo realizan los operarios� cuando es algo espe-
cializado, se ocupa el personal de mantenimiento. 
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En el caso de ventas, la supervisión directa es semanal, mediante 
reuniones de organización y seguimiento del trabajo� en esas reunio-
nes los vendedores reportan las deficiencias que están viendo en el 
trabajo. La supervisión es problemática, ya que en virtud del tráfico y 
de la diligencia de los clientes, el manejo del rendimiento individual 
es complicado. Por ello, más que control se emplea la motivación, 
vía comisiones a las ventas logradas, y no se les pagan horas extras. 

El estilo de la gerencia es catalogado como abierto, de acuerdo 
a los entrevistados, e incluso el gerente general ha participado en 
las discusiones de la convención colectiva de ventas. Conforme a la 
opinión del sindicalista, las relaciones con el supervisor son buenas, 
al igual que con la gerencia, con la que existe una relación bastante 
horizontal� es decir, es accesible y algunos participan en las reunio-
nes semanales. A tales reuniones se las podría considerar una especie 
de círculo de calidad, pero más informal. Allí se discute el nivel de 
productividad de cada empleado, qué problemas han tenido para des-
empeñar su trabajo en la semana, las ideas que cada uno aporta para 
mejorar la venta, etc. 

Bimbo tiene su propio centro de entrenamiento para cursos de 
formación institucional. En planta, los obreros tienen sus progra-
mas de capacitación técnica, y los entrenan cuando entran o cuan-
do ascienden. No obstante, los mercados internos de trabajo están 
parcializados, pues no existe el ascenso de personal operativo a cor-
porativo, como sí existe en otras transnacionales. Por convención 
colectiva, el sindicato participa junto con la Comisión de Escalafo-
nes en la selección de los candidatos para ascender, en caso de car-
gos vacantes. El supervisor puede proponer candidatos y Relaciones 
Humanas se ocupa de llevar a cabo la evaluación correspondiente.

En el área de seguridad hay una alta preocupación por respetar lo 
concerniente a la Ley 2rgánica de Prevención, Condiciones y Medio 
Ambiente de Trabajo �Lopcymat�, y con ello, la prevención de acci-
dentes de trabajo� hay charlas cotidianas y un esfuerzo en el campo 
del entrenamiento. Tanto en ventas como en la planta, hay una or-
ganización muy rigurosa del proceso de trabajo, con un alto nivel 
de racionalización, por lo que existen manuales muy detallados para 
ambos casos. 
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La comunicación de los trabajadores o vendedores con la gerencia 
se hace tanto en forma verbal directa, a través de jefes y supervisores, 
como a través del sindicato. En planta se hacen reuniones formales 
con los operarios para seguir el método de mejoramiento continuo, 
formándose equipos de trabajo cuando hay detalles específicos que 
tratar.

Respecto a la Àexibilidad, la movilidad de los obreros de un pues-
to a otro no ocurre, no solo por las dificultades que plantean las re-
gulaciones al respecto, sino también, porque los trabajadores exigen 
pagos adicionales. Cualquier transferencia exige una negociación 
previa� sin embargo, los primeros enemigos de la Àexibilidad son los 
dirigentes sindicales. 

Todos los actores coinciden en que Bimbo paga salarios superio-
res a los del resto de las empresas del sector. Hay dos factores que 
lo garantizan: por una parte, en la convención colectiva se introdujo 
una cláusula �rara en Venezuela�, seg~n la cual se hacen aumentos 
salariales cada seis meses de acuerdo al Ëndice Nacional de Precios 
del Consumidor del Banco Central, con lo que se garantiza el mante-
nimiento del poder real del salario� por otra parte, para incrementar 
la productividad en una de las líneas de producción en la que trabajan 
31 operarios, se acaba de implantar, a través de un acta convenio, un 
sistema de mejora de la productividad que controla el desperdicio, el 
tamaño de la masa y la cantidad que se produce por hora, potenciando 
el rendimiento de la máquina �aunque también el ritmo de trabajo�, 
cuyos resultados se reÀejan en el salario mediante una compensación 
fija y otra variable. Se tiene contemplado extender dicho sistema a las 
otras líneas. Con un discurso gubernamental que identifica la produc-
tividad con explotación, la gerencia considera un gran logro haber 
acordado este sistema con el sindicato.

2tra vía de ingresos adicional, que da cuenta de la gravedad del 
problema del ausentismo, es el pago de 4 días adicionales por mes, a 
aquellos trabajadores que no hayan faltado a su trabajo. En los casos 
en que un trabajador haya ganado dicho premio por seis meses segui-
dos, se hace acreedor a otro premio adicional.

En materia de subcontratación, hay que señalar que en la actuali-
dad existen tres áreas bajo esa modalidad, que están siendo replan-
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teadas, ya que con dos de ellas podrían surgir conÀictos a raíz de la 
nueva ley del trabajo. La primera es la fabricación de galletas, que 
se hace con una gran empresa �DanibisN�, pero con la que no hay 
problema, porque Bimbo representa un porcentaje muy pequeño de 
su facturación. En segundo lugar está la fabricación de panquelería 
�ponqués y tortas�, que se hace con otra empresa �Galletera Manza-
nares�, con la que hay que hacer adaptaciones para que Bimbo no sea 
su cliente mayoritario, seg~n reconoció la gerencia. En tercer lugar 
está la subcontratación de la fabricación de los cachitos -con una em-
presa especializada solo en ese producto, que se va a eliminar-, ya 
que se percibe un riesgo importante de contravenir la ley.

Anteriormente, había trabajadores subcontratados en producción, 
pero con la nueva ley del trabajo fueron eliminados, a medida que 
iban terminando sus contratos. 2tra subcontratación que puede pre-
sentar problemas con la ley es la del transporte primario, que es el 
que va de la planta al centro de distribución, ya que podría conside-
rarse conexo a la función de distribución� al respecto, a~n no habían 
decidido nada. En ventas también hay muchos puestos externalizados 
que a~n no han sido resueltos. Por ~ltimo, están las funciones tradi-
cionalmente subcontratadas, como son mantenimiento especializado, 
vigilancia, mantenimiento de áreas verdes y limpieza general. 

En cuanto a la modernización tecnológica, a raíz de la situación 
laboral sumamente conÀictiva que vivió la empresa en 2008 por 
reclamos relativos a las condiciones de trabajo �que se verá más 
adelante�, se tomaron dos decisiones. En primer lugar, entre 2010 
y 2011 se automatizaron dos áreas de la planta muy conÀictivas, 
a causa del rechazo obrero a las sofocantes temperaturas: por una 
parte, se automatizó cerca del 80� de la línea principal que es la de 
pan, comprendiendo varias etapas de su proceso de elaboración� la 
cámara manual fue sustituida por una automatizada, lo que significó 
mucho menos esfuerzo manual y la reducción de un turno de trabajo, 
pero se abrió otro en la línea de tortillas, y hacia allá se transfirieron 
los operarios sobrantes� por otra parte, se automatizó la cámara de 
la línea de bollería, pero solamente en la zona de fuerte calor. Con la 
automatización se redujo la intervención directa de los trabajadores 
en el tránsito de la línea de producción, quedando restringida a la 
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alimentación y control de la marcha del proceso, con escasa mani-
pulación directa del producto� todo esto supuso un entrenamiento 
adicional. 

En segundo lugar, se decidió construir una nueva planta en Bar-
quisimeto �estado Lara�, casi 100� automatizada, para reducir al 
mínimo el personal necesario, y restarle vulnerabilidad frente a la 
conÀictividad laboral. No obstante, dada la situación venezolana y 
la dificultad cada vez mayor para adquirir dólares, sobre todo a partir 
de 2012, se decidió equipar la nueva empresa con maquinaria usada 
en buenas condiciones� en consecuencia, la nueva planta que todavía 
no está operativa, tendrá un n~mero mayor de obreros del que se 
pensaba, aproximadamente unos 300. Su función será una suerte de 
back up de la otra planta.

Una tercera iniciativa modernizadora tuvo un distinto origen: la 
dificultad de repatriar capitales y el exceso de liquidez llevaron a in-
vertir en la remodelación de la planta de Guarenas, tanto en las áreas 
productivas como en las sociales. Sin embargo, en relación con las 
otras empresas del Grupo Bimbo, la tecnología utilizada es de menor 
nivel, porque además de los problemas para adquirir divisas, los ac-
cionistas tienen poca confianza para invertir en el país.

En materia de relaciones laborales, Bimbo cuenta con tres sindica-
tos: uno de vendedores y dos en la planta. De estos, el mayoritario es 
un sindicato bolivariano �Sindicato Profesional Bolivariano de Tra-
bajadores de la Harina�, que en 2010 se impuso mediante un referen-
do. El secretario general, afecto al gobierno, ha mantenido buenas 
relaciones con la empresa. En el caso de ventas, existía originalmente 
un sindicato patronal, que fue desplazado en 2008 por un sindicato 
también bolivariano. Este sindicato solo se ocupa de conseguir me-
joras, sin prestar interés a temas vinculados con la situación general 
de la empresa.

Las relaciones de la empresa con los tres sindicatos, a pesar de ser 
bolivarianos, son relativamente buenas. El involucramiento del sin-
dicato de planta parece haber sido una de las claves para el buen ma-
nejo de las relaciones laborales: el sindicato participa en la selección 
de personal y en la definición de cargas de trabajo, y es informado 
en caso de sanciones a los trabajadores, o de cualquier cambio que se 
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vaya a realizar. Un ejemplo de la participación del sindicato es que 
el montaje del sistema de productividad mencionado fue negociado 
con él.

Las convenciones colectivas de empleados y obreros tienen condi-
ciones por encima de lo establecido en la nueva legislación, y como 
ya se dijo, la de planta tiene una cláusula de indexación. Pero no 
hay ning~n artículo relativo a la organización del trabajo ni a la par-
ticipación del sindicato, sino que esta se produce por la vía de los 
hechos, de manera informal. Entre los sindicatos que los representan 
hay cierta tensión, ya que los obreros de planta consideran que los 
vendedores son ³ricos´, porque perciben comisiones y mejores remu-
neraciones. En 2014, el área de ventas se encontraba en proceso de 
discusión de una nueva convención colectiva, donde dos asuntos es-
taban en debate. El primero, por efecto de la obligación de conceder 
dos días de descanso continuos, el sindicato aspiraba que el descanso 
fuese todo el fin de semana, a pesar de que el día de mayor venta es 
el sábado. El segundo aspecto motivo de debate, giraba en torno a la 
parte del salario que depende del nivel individual de las ventas: a cau-
sa de la escasez, los vendedores solo pueden vender efectivamente lo 
que haya en existencias, independientemente de cuantos productos 
lograsen colocar, por lo que exigían que esto ~ltimo fuese lo que de-
terminara el cálculo de sus comisiones. 

Como ya se apuntó, la conÀictividad laboral en Bimbo fue impor-
tante entre 2008 y 2011. Ella se podría relacionar con la crisis finan-
ciera internacional, ya que a raíz de esta, un director de LAST ordenó 
prescindir de todas las horas extras, eliminando el ingreso adicional 
que ellas suponían a los trabajadores� esto actuó como detonante para 
que se produjeran diversos reclamos que perturbaron la actividad 
productiva. El más grave fue el mencionado previamente, derivado 
de las altas temperaturas, que llevó al sindicato a paralizar dos de las 
líneas, momento en que intervino Inpsasel �Instituto Nacional de Pre-
vención, Salud y Seguridad Laborales�, organismo encargado de ve-
lar por las condiciones de trabajo, exigiendo importantes inversiones 
para ponerla en marcha, ante lo que la empresa decidió automatizar. 
Un extremo de celo condujo a algo similar: el sindicato paró una lí-
nea por un problema menor, y la respuesta de la empresa fue cerrarla 
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y externalizarla. Esas mismas experiencias han llevado al sindicato a 
ser más comedido en las paralizaciones.

Para la gerencia entrevistada, en la actualidad, los asuntos más 
conÀictivos derivan de la política laboral, concretamente de la ina-
movilidad, pues como las insectorías del trabajo no suelen aceptar las 
calificaciones de despido, se ven obligados a trabajar con una canti-
dad de personal superior a la necesaria� además consideran que ella 
perturba todos los planos del comportamiento laboral �motivación, 
lealtad, rotación�, y a manera de ejemplo señalan que los porcentajes 
de inasistencia han llegado a colocarse sobre el 20�. Respecto a los 
despidos, la empresa tiende a resolverlos mediante la negociación de 
onerosas liquidaciones. El propio Secretario General del sindicato 
de ventas se refirió de manera muy crítica a la cultura laboral que 
se ha ido imponiendo por la complacencia de la administración del 
trabajo respecto a los trabajadores del sector privado �no así en el sec-
tor p~blico�. Con la inamovilidad casi absoluta, los trabajadores se 
sienten protegidos y la indisciplina se ha convertido en una conducta 
muy extendida. El otro aspecto al que ha conducido dicha cultura de 
derechos sin deberes, fue el desinterés en el desarrollo profesional y 
en el trabajo colectivo, cuestión que el dirigente mencionado destacó.

2. Ford 

En Venezuela, la industria automotriz nació y creció desintegrada, es 
decir, por una parte las ensambladoras y por otra, las autopartistas. A 
pesar de lo que exige la normativa, existe un bajo nivel de incorpora-
ción de partes nacionales, y ni las carrocerías ni los motores se fabri-
caron nunca en el país. Además de las compañías tradicionales, desde 
mediados de la década del 2000, el gobierno promovió la instalación 
de empresas chinas, iraníes y bielorrusas �dedicadas al ensamble de 
camiones, tractores y vehículos de carga�, las cuales gozan de un es-
tatus especial y no tienen sindicatos.

)ord Motors de Venezuela se fundó en 1950, y cuenta en la ac-
tualidad con 2,500 obreros y 250 empleados� además trabajan 230 
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subcontratados, a través de una empresa intermediaria llamada Con-
gente. Es fuente de empleo indirecto de más de 25,000 personas (su-
plidores, red de concesionarios y distribuidores autorizados�, tiene 
una sola planta, ubicada en Valencia, estado Carabobo, en la cual en-
sambla carros, camionetas, picN-ups y camiones, y ofrece repuestos 
y servicios post venta. En la actualidad, para el mercado nacional, 
en el segmento de carros y camionetas, produce los modelos )iesta, 
Ecosport y Explorer� en el segmento de picN-ups y camiones, )-250, 
)-250 doble cabina, )-350, Cargo 815 y Cargo 1721. 

En 2012, )ord ocupaba el segundo lugar en el mercado venezola-
no, controlando el 18� de las ventas y el 19.60� de la producción, 
pero la competencia interna entre ensambladoras es prácticamente 
inexistente, pues la demanda supera largamente a la oferta. Desde 
los inicios de la crisis, la producción del sector cayó casi a la mitad. 
)ord tuvo una producción de 1,891 vehículos en marzo de 2013, mil 
unidades menos que en ese mes el año anterior, situación que ha se-
guido agravándose, y a lo largo de 2014 se vio obligada a paralizar en 
varias oportunidades por falta de insumos. Lo mismo le ha ocurrido 
a las otras empresas: en 2007 el sector ocupaba 38,564 trabajadores, 
mientras que en 2011 bajó a 26,788, lo que implica que en 4 años se 
perdieron más de 10 mil empleos, tendencia a la baja que contin~a.7 
Esto es consecuencia de que el automotor es uno de los sectores más 
afectados por la carestía de divisas, ya que son muy pocas las partes 
que se hacen en el país, debido al cierre de autopartistas, los costos de 
mano de obra y la baja productividad laboral �es mucho más costoso 
producir en Venezuela que en Colombia�. Normalmente )ord soli-
cita dólares para la lista de los insumos que requiere importar, pero 
como con frecuencia recibe muchos menos, se ve obligada a contraer 
deudas con su casa matriz� no obstante, al igual que el resto de en-
sambladoras, ha compensado ampliamente las pérdidas cambiarias 
gracias a los ³precios de transferencia´: las ensambladoras declaran 

7 En enero de 2015, )ord declaró que en Venezuela, en virtud de los resultados 
del ~ltimo trimestre de 2014, tenía pérdidas por 800 millones de dólares. www.
elmundo.com.ve. Consultado el 15�02�2015.
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necesidades de divisas para sus componentes importados a precios de 
mercado, pero en la práctica los cancelan -a sus casas matrices- a pre-
cio de costo. El otro problema es la repatriación de beneficios, junto 
con las deudas en el exterior, que pueden estar entre siete u ocho mil 
millones de dólares para toda la industria.8

&onfiguraciyn 6ocio�7pcnica Ge )orG 9ene]ueOa

De acuerdo a la gerencia entrevistada, la crisis de 2008 no afectó de 
manera sensible a )ord Motors de Venezuela, que incluso llegó a 
invertir 200 millones de dólares entre 2009 y 2012. No obstante, se 
aplicaron algunas políticas de recorte de gastos, y se dejaron de lado 
ciertos proyectos de ampliación para seguir las pautas de la corpo-
ración. La crisis de )ord Motors Venezuela comenzaría en 2011, y 
sería por causas estrictamente nacionales, como fue la mencionada 
ausencia de dólares para operar. A ello hay que agregar los problemas 
derivados de lo que la gerencia denomina ³indisciplina de la mano 
de obra´: un alto ausentismo, y más recientemente, las paralizaciones 
por la discusión del contrato colectivo, aspectos que serán tratados 
posteriormente.

La escala organizativa del personal ejecutivo en )ord está definida 
como los LL. En Venezuela existen el LL4, que es el presidente o 
director de )ord Venezuela, el LL5, directores o gerentes, y el LL6, 
directores de áreas. Luego sigue la nómina operativa mensual que 
comprende el nivel N° 8, los jefes de departamento, el N° 7, los ana-
listas sénior, el N° 6, los analistas, y el N° 5, los oficinistas. La nómi-
na diaria tiene también profesionales que son analistas y están dentro 
de la convención colectiva, con cargo de especialistas. 

El centro de operaciones de )ord está ubicado en la misma ciudad 
que la planta. Allí se encuentra ubicada la presidencia y el Comi-
té Ejecutivo, conformado por cinco gerencias: Ingeniería de Planta, 

8 En enero de 2015, )ord declaró que en Venezuela, en virtud de los resultados 
del ~ltimo trimestre de 2014, tenía pérdidas por 800 millones de dólares. www.
elmundo.com.ve Consultado el 12�02�2015.
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Producción, Mercadeo y Ventas -que atiende también a Colombia y 
Ecuador-, )inanzas, y por ~ltimo, Recursos Humanos, bajo la que 
está Relaciones Laborales� el área legal es la ~nica ubicada en la ca-
pital, por estar allí el poder político. Las pautas de producción en 
Venezuela se reciben desde Brasil, al igual que en las otras filiales 
de América del Sur, y las gerencias dependen jerárquicamente de esa 
dirección regional, con reuniones semanales on line. Lo que se con-
sidera fundamental es mantenerse dentro de las pautas, “la autopista” 
establecida, pero cada filial puede ajustarlas de acuerdo a su entorno 
específico. En el caso venezolano, una vez más, la complejidad de las 
leyes y el nivel de intervencionismo estatal exigen muchos ajustes, 
que se hacen en acuerdo con la dirección regional. En América Lati-
na, Venezuela es el caso más conÀictivo, a causa de las regulaciones 
existentes y de las presiones sindicales, que suelen hacer muy duras 
las negociaciones colectivas. Las decisiones de tipo tecnológico de-
ben ser consultadas con Brasil, por lo que, por ejemplo, la intención 
de la )ord local de robotizar el área de pintura, hubo de ser negociada 
por tres años hasta convencer a la dirección regional �que lo conside-
ra injustificado por el tamaño del mercado�. 

En relación a los modelos de vehículos a producir, hay un porta-
folio de productos en el mercado� pero si bien el diseño de los carros 
se realiza en las sedes de USA, Brasil y Alemania, )ord Venezuela 
decide, conforme a su ingeniería local, qué cree que se requiere en el 
mercado, e introduce ajustes de acuerdo a la realidad del país. En 
síntesis, en materia socio-técnica, como ocurre en el caso de Bimbo 
Venezuela, existe cierta autonomía respecto de otras ramas, en virtud 
de las peculiares regulaciones impuestas por el régimen actual� sin 
embargo, aquellas decisiones que se salgan de la dinámica tradicio-
nal, deben contar con el visto bueno de la dirección regional, con la 
que existe un intercambio constante. 

)ord es una planta con muy buena reputación en el mercado de 
trabajo y le sobran los aspirantes, excepto para los cargos gerencia-
les, ya que se les exige manejar bien el inglés, y en opinión de la 
gerencia, los profesionales prefieren buscar trabajo en el extranjero. 
Para la nómina administrativa, la principal fuente de reclutamiento 
es la empresa subcontratista Congente. Si las personas subcontrata-
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das cumplen con las competencias y se produce una vacante, pasan 
a la nómina de )ord� se mira primero los mercados internos antes de 
buscar en el mercado de trabajo externo. Para el personal obrero se 
exige bachillerato, un examen de conocimiento básico, ciertas habi-
lidades y aprobación de cursos. Es com~n que los operarios tengan 
familiares en la empresa. Es un esquema endogámico: unos entran 
por relaciones internas en la empresa, otros por el sindicato involu-
crado

En cuanto a la gestión del trabajo, hay supervisores o líderes de 
grupo en cada línea, y un líder de manufactura. El líder de grupo tra-
baja con ocho personas, y es escogido por sus actitudes, conocimien-
tos, antig�edad y por promoción de sus propios compañeros� a su 
vez, puede suplir a cualquier trabajador que se ausente de su puesto, 
y tiene la autoridad de liderazgo por conocimiento. El líder de manu-
factura está encargado de doce grupos. )inalmente hay un ingeniero 
que supervisa todo, y el gerente del área respectiva, llámese pintura 
o carrocería. 

Para tratar los problemas de producción, se producen reuniones 
frecuentes entre el supervisor y los operarios. Hay un sistema de re-
uniones definido por el )PS �)ord Production System�, pero el es-
tilo de supervisión habría cambiado sobremanera los ~ltimos años. 
Anteriormente, el supervisor podía despedir al trabajador que no le 
gustaba� ahora está obligado a negociar con él, y es poco probable 
que pueda llegar a despedirlo. En consecuencia, el supervisor ya no 
ordena como antes, sino que debe saber ganarse la buena disposición 
del trabajador, por lo que sugiere más que ordena� los supervisores 
se quejan de lo desgastante y frustrante que les resulta tal ausencia 
de autoridad,

Actualmente, en la organización del trabajo son poco usadas las 
prácticas toyotistas, por las limitaciones convencionales e institucio-
nales, de modo que se podría hablar de una regresión respecto a la 
~ltima década del siglo XX. La forma de organizar la producción es 
siguiendo los lineamientos del )PS, los cuales derivan de una revi-
sión de la larga tradición de la compañía de trabajar con tiempos-
movimientos, los que siguen marcando la pauta, aunque con mayor 
margen de maniobra. Como en los ~ltimos años ha habido cambios 
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importantes en la forma de organizar el trabajo, resultado de la crisis 
de producción, se han generado importantes conÀictos en las líneas 
por las tensiones que genera la alteración de las rutinas� ello obligó 
a la gerencia a diseñar estrategias que acerquen al trabajador y a la 
compañía. Se ha hecho un esfuerzo especial por mantener buenas 
relaciones laborales y un buen clima dentro de la organización del 
trabajo.

El control de la calidad del trabajo es dual, pues el trabajador 
debe velar por ella, sin que exista un departamento de calidad que 
lo verifique. Asimismo, el control estadístico lo maneja personal de 
nómina diaria, pero incluye también ingenieros del departamento 
de calidad. Se han introducido círculos de calidad de manera sis-
temática, aunque no bajo esa denominación, sino como ³comités o 
sistemas operativos”, los cuales incluyen personas de varias áreas, 
cada una de las cuales aporta o lleva un proyecto. En el )PS se pro-
cura que esas iniciativas abarquen desde el personal obrero hasta 
al presidente� si un problema no se resuelve en un nivel, se lleva al 
siguiente. 

Para la formación se diseñaron módulos específicos, de acuerdo 
con los estándares de la región para los diferentes niveles de perso-
nal� ese entrenamiento se proporciona fuera y dentro de la empresa, 
e incluso puede ser en otro país. Aparte de ello, )ord tiene su propio 
centro de entrenamiento con las pautas del )PS, que lo hace la propia 
gerencia interna, e incluye entrega, seguridad, mantenimiento, cali-
dad, higiene y ambiente. Con la crisis, sin embargo, se ha reducido 
el entrenamiento, y en los dos ~ltimos años no se le ha designado 
presupuesto, pues se considera que el entrenamiento mantiene a los 
trabajadores ocupados en momentos de baja producción.

En materia de ascensos, )ord funciona con ³matrices de asocia-
ción´, sobre las que trabajan los ³comités de desarrollo del perso-
nal”, los cuales mediante un cronograma y con lineamientos a nivel 
global, regional y local, monitorean a cada uno de sus trabajadores e 
identifican los talentos potenciales para cubrir una vacante o crear un 
nuevo cargo. Para la promoción en la nómina diaria se hacen exáme-
nes de conocimiento y se toma en cuenta la antig�edad en el trabajo, 
las habilidades y las aptitudes. Los mismos trabajadores pueden pro-
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poner el ascenso, y existen programas individuales de desarrollo que 
)ord denomina matrices de sucesión. Lo que no ofrece la empresa es 
un plan de carrera, porque considera que se trata de un asunto indi-
vidual� la carrera y las oportunidades se las crea la misma persona, y 
depende de las habilidades que demuestra. A diferencia del caso de 
Bimbo, teóricamente se puede ascender desde obrero a presidente.

)ord ha sido la automotriz con más éxito en las relaciones labora-
les� pareciera que ha logrado establecer relaciones de confianza con 
base en una comunicación más clara y transparente con los trabaja-
dores que otras empresas, a lo que han coadyuvado las reuniones pe-
riódicas y las agendas negociadas �manteniendo siempre informado 
a los sindicatos de cualquier cambio�, y el hecho de estar entre las 
automotrices con mejores salarios. 

En lo relativo a la organización del trabajo, aparte del líder de 
grupo, quien puede sustituir la falta de cualquier trabajador, la ro-
tación o la polivalencia horizontal no son prácticas frecuentes, por 
las dificultades que acarrean las nuevas regulaciones. Anteriormente 
movían al trabajador con entera libertad, pero ahora deben negociarlo 
con él y explicarle la razón del cambio� incluso, deben negociar con 
el sindicato. 

En )ord, las regulaciones se han convertido en un freno para la 
innovación en los diversos ámbitos de la organización del trabajo, y 
para la expansión productiva. Por ejemplo, en 2008-2009 se contem-
pló crear un nuevo turno, pero ante el temor de no poder reducir el 
personal en un momento de crisis, se optó por abandonar el proyec-
to. Las empresas que abrieron otro turno han tenido que eliminarlo, 
manteniendo la misma nómina. El cambio que sí promovieron las 
nuevas regulaciones, es el de absorber los 230 trabajadores subcon-
tratados, a quienes ya se les aplicaba en un 90� el contrato colectivo 
de )ord �aunque no tenían acceso a la adquisición de vehículos a 
precio de costo�. 

Desde el punto de vista tecnológico, la planta )ord Venezuela es 
atrasada respecto a la corporación. Por ejemplo, las máquinas de sol-
dar son de grandes dimensiones, muy lejos de las de otras filiales, 
que son computarizadas. La proporción de trabajo con maquinaria o 
equipo computarizado es solo del 20�� la principal forma de control 
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del proceso en la línea de producción más importante, se realiza con 
control automático.

Los aspectos de modernización tecnológica señalados fueron:

� Se han introducido avances tecnológicos en el diseño de los 
componentes y en el diseño de los procesos de ensamblaje. 

� Se han introducido mejoras en las estaciones de trabajo que 
permiten a los operarios trabajar de forma más cómoda y ergo-
nómica. 

� Se adoptó una nueva tecnología, el sistema de instalación de 
puertas en los vehículos, que permite que sean sub-ensambla-
das por completo, y que luego sean colocadas -mediante un 
sistema de transportación y manipulación- con diseño de avan-
zada, lo que ofrece mayor comodidad al trabajador a la hora del 
ensamblaje.

� Se robotizó la pintura de los carros en 2009. Esta iniciativa sur-
gió como respuesta a la improductividad crónica y a rigideces 
en el uso de la mano de obra. 

� Se creó una miniplanta que genera el 95� de la energía que 
consumen, y además apoyan a la comunidad aledaña. 

� Se creó un sistema de manejo de residuos acorde con la política 
ambiental de la empresa.

La modernización tecnológica no es una decisión que pueda tomar 
la empresa independientemente de la cadena productiva, pues es una 
vía de doble sentido que involucra tanto sus propias capacidades, 
como las de sus proveedores. Además de que muchas de las autopar-
tistas han desaparecido, el parque industrial de Venezuela es obsoleto 
y el mercado no es grande, por lo que no se está en condiciones de 
fabricar productos muy sofisticados. Por su parte, la situación de in-
certidumbre político-económica y el control de cambios, conspiran 
contra inversiones relevantes. 

En cuanto a las relaciones laborales, en 2010, un sindicato para-
lelo desplazó -mediante un referéndum- al sindicato anterior, el cual 
había sido cooptado por la empresa, perdiendo el apoyo de las bases 
obreras que lo acusaban de corrupto. Este nuevo sindicato está aso-
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ciado a un grupo político radical vinculado al PSUV �Partido Socia-
lista Unido de Venezuela�, que opera también en General Motors. 
A juicio de los estudiosos en la materia, en general, el sindicalismo 
automotriz es muy corrupto, como consecuencia de la cantidad de 
recursos que maneja. En el caso de )ord, el sindicato recibe -por 
convención colectiva-70 vehículos al año,9 y escoge los más caros� 
con parte de lo recibido por esa venta, hizo un fondo para trabajado-
res con problemas, pero ello no representa sino 1�5 parte del total, 
quedando todo lo demás para los sindicalistas. Cada trabajador, por 
su parte, tiene derecho a un carro a precio de fábrica, y como en los 
~ltimos tiempos los plazos de entregan pueden ser enormes, lo que 
suelen hacer es vender su cupo con jugosas ganancias. 

Las relaciones laborales en )ord son mejores que las de las otras 
empresas automotrices, pues en los ~ltimos años solo se han pro-
ducido tres días de parada por conÀictos laborales. Sin embargo, 
para la gerencia, hoy en día las relaciones laborales son mucho más 
difíciles que en los noventa. En opinión de un informante clave, 
la situación conÀictiva intersindical y la ausencia de liderazgo por 
parte de la nueva dirigencia, favorece la toma de actitudes intransi-
gentes frente a la empresa, hasta en situaciones que no lo ameritan, 
porque es una forma de competir en favor de las bases, apareciendo 
más combativos y preocupados por sus intereses. < es que el dis-
curso del gobierno revolucionario ha tenido un gran eco dentro de 
los trabajadores, quienes se sienten con autoridad como para im-
poner sus condiciones en un ambiente de mucha desconfianza y 
exigencia. En líneas generales, las solicitudes de despido ante la 
Inspectora del Trabajo, incluso en situaciones comprobadas de in-
cumplimiento, no obtienen respuesta favorable. El gerente señaló 
que en cinco años, de las 230 calificaciones de falta, ninguna obtu-
vo respuesta positiva, lo que favorecería que se cometiesen abusos, 
como por ejemplo, que algunos trabajadores utilicen los reposos 
para realizar actividades lucrativas personales, como manejar taxis 

9 De acuerdo a la gerencia, en )ord Venezuela se entregan más vehículos que en 
ninguna otra filial del mundo.
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o efectuar transacciones cambiarias. La gerencia opina que al no 
poder aplicarse sanciones, se ha ido deteriorando la conducta la-
boral, dando curso a muchas irregularidades. Esto se manifestaría, 
especialmente, en los jóvenes que crecieron bajo el proceso revolu-
cionario, la mayoría de los cuales no tendría noción de la disciplina 
ni de la importancia del trabajo, y actuarían en consecuencia. Ejem-
plo de ello serían las ausencias recurrentes o la multiplicación de los 
llamados ³reposeros´, gracias a la obtención de permisos del seguro 
social. Las nuevas generaciones estarían desarrollando en mucha 
menor medida los lazos de lealtad institucional. Actualmente están 
insertos en un mundo laboral cuyos principios, valores, conductas 
y maneras de ver el trabajo, son muy distintos a los de las genera-
ciones anteriores. 

El año 2013, a causa del inicio de la discusión de la convención 
colectiva, la situación era muy tensa y conÀictiva, aunque eso es re-
lativamente normal en tales circunstancias. Las cláusulas más com-
plicadas eran las 22 relativas a los asuntos económicos. Entre las 
demandas estaba pasar de entregar un carro por trabajador a precio 
de fábrica, a dos, y duplicar los salarios.

En lo que respecta a la participación sindical en materia de organi-
zación del trabajo, no hay ninguna especificación en la contratación 
vigente. No obstante, tal como en el caso de Bimbo, la gerencia tiene 
-en los ~ltimos años- la práctica de conversar informalmente con el 
sindicato, cuando se tiene contemplado alg~n cambio que afecte a los 
trabajadores.

3. Citibank 

El sector financiero venezolano ha vivido tres fuertes crisis en los 
~ltimos 20 años, consecuencia de la vulnerabilidad de la banca a 
los shocks petroleros y a la inestabilidad política �Blavy, 2006�. Des-
de la crisis de 1996, la banca comenzó a ser ampliamente regulada, 
y en este siglo ha aumentado de manera significativa la presencia 
del Estado. No obstante, el sector financiero ha estado relativamente 
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boyante, y su expansión entre 2004 y 2008 fue muy superior al resto 
de la economía �123��.

El CitibanN, fundado en 1917, es la institución financiera extran-
jera más antigua de Venezuela. Se sit~a en la franja de los bancos de 
medianas dimensiones Cuenta con 560 trabajadores entre contrata-
dos y aprendices. Posee nada más seis sucursales ubicadas en varias 
ciudades del país: tres en Caracas, una en Maracaibo, una en Puerto 
La Cruz y una en Valencia. 

El CitibanN se ha beneficiado del crecimiento del grado de ban-
carización de la sociedad y las empresas venezolanas. Este incre-
mento ha sido reforzado por el uso de las nuevas tecnologías �banca 
internet, banca telefónica, etc.�, lo que se ha traducido en un au-
mento del índice de intermediación financiera, que se ha mantenido 
relativamente estable, con una leve disminución con respecto al año 
2012. En términos de gestión, ocupa los primeros lugares en varios 
de los índices que se utilizan normalmente para evaluar la solidez y 
calidad de las instituciones financieras: exhibe un elevado nivel de 
capitalización, por encima de los demás bancos, incluso de aque-
llos que ocupan las primeras posiciones� cumple con los índices 
de Basilea� ocupa una posición sólida en términos de rentabilidad 
financiera, e igual desempeño en términos de rentabilidad del patri-
monio.

Los servicios financieros que presta el CitibanN incluyen banca 
privada y crédito para el consumidor, banca corporativa y de inver-
siones, corretaje de títulos valores y administración de activos. Los 
créditos comerciales al consumo representan aproximadamente el 
60� de todos los préstamos, mientras el restante 40� se destina a las 
actividades productivas, conforme a un patrón establecido por el Es-
tado. Esto se debe a que a las instituciones financieras se les impuso 
el otorgamiento del 47� de la cartera crediticia a tasas preferenciales 
�no mayores al 19��, a áreas consideradas prioritarias: hipotecaria, 
agrícola, microcréditos y turismo.

El segmento que de manera preferente atiende el CitibanN, es el 
de las empresas multinacionales� en el segmento de las personas, su 
atención se centra en las de altos ingresos. La sucursal venezolana 
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también act~a como corresponsal en países del Caribe, en donde la 
corporación no dispone de planta física. 

&onfiguraciyn socio�tpcnica Ge &itiEanN

La crisis de 2008 afectó al CitibanN Venezuela por pocos meses, 
después de los cuales se recuperó rápidamente, pues desde varios 
años antes venía reajustándose, manteniéndose como una pequeña 
sucursal. Después de dicha crisis, la compañía se hizo muy estricta 
en medidas de seguridad, en cuanto a lavado de dinero y acciones 
antiterroristas. 

Para 2013, Citi Venezuela mostraba resultados contradictorios: 
como aspecto positivo se apreciaba un crecimiento mensual en la 
cartera de créditos del 4.98�, pero con un porcentaje del 1.04� en 
otros activos, inferior al promedio del sistema. Por otra parte, su por-
centaje de intermediación financiera del 53.59� era superior al pro-
medio del sistema, y presentaba una relación del total del patrimonio 
más gestión operativa, entre el total del activo, del 25,58�, superior 
al 8� establecido en el Artículo 6 de la Resolución N° 305.09 de la 
SUDEBAN �Superintendencia de las Instituciones del Sector Ban-
cario en Venezuela�, permitiéndole mayor capacidad de crecimiento. 
2tro aspecto positivo fue que en el mes de abril de 2013 disminuyó 
su índice de morosidad en 0.44 puntos porcentuales, reducción -con 
relación a abril de 2012- de 1.91 puntos porcentuales. 

Como principales aspectos negativos, el banco evidenciaba una 
reducción mensual en captaciones del p~blico del í2.33�� reducción 
de su resultado neto acumulado en un 19.67�� disminución de su 
rentabilidad en 8.19� con relación al año anterior, para finalizar abril 
con un R2E �Return of Equity, Rentabilidad )inanciera� de 15.1�� 
el índice de morosidad que si bien disminuyó, era mayor al promedio 
del sistema, al concluir en un 1.84�. Por ~ltimo, había reducido su 
cartera agrícola en 4.4 millones, activo 1.5 millones, 100� Banco en 
1.3 millones y la plaza, en 209 mil bolívares. Esa tendencia continua-
ría, por lo que sería sancionado -posteriormente- por SUDEBAN, con 
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una multa de Bs. 170,000,000.00, ³equivalente al 1� de su capital 
pagado, por el incumplimiento de los porcentajes mínimos estableci-
dos para la cartera de crédito agraria correspondiente a los meses de 
septiembre, octubre, noviembre y diciembre del año 2014”.10

Para Citi Venezuela, actualmente, el mayor problema que padecen 
es el exceso de liquidez y la dificultad de cubrir el porcentaje obliga-
torio de su cartera crediticia en las áreas prioritarias, pues son pocos 
los clientes con capacidad de endeudarse. El otro gran problema se-
ñalado fue el de la política laboral, especialmente el de la inamovili-
dad laboral, pues dificulta sobremanera despedir incluso a personal 
incurso en fraude o robo, a causa de lo engorroso del procedimiento. 
Por ~ltimo, se refirió la actitud inÀexible de los organismos estatales.

Respecto a su estructura organizativa, Citi Venezuela es una 
³sucursal´ de Nueva <orN �no una ³subsidiaria´ como lo son, por 
ejemplo, México o Colombia�, y forma parte del área de Latam (La-
tinoamérica�. Cada gerente, además del reporte formal al presidente 
del banco, reporta a la persona de la corporación encargada de su 
área en particular, quien puede estar en cualquier país, y una vez al 
mes hay un call regional. CitibanN Venezuela cuenta con muy poca 
autonomía en todo lo que no colinda con las leyes venezolanas, y 
como este es un país altamente regulado, son numerosos los aspectos 
que solo la directiva local sabe cómo atender, manteniendo al día a la 
dirección regional. 

La organización local se divide en tres grandes áreas: Global Cor-
porate, And Investment BanN �clientes corporativos�, Global Consum-
er BanN �clientes particulares y pequeñas empresas� y The Citigroup 
Private BanN Group �clientes de altos recursos�. Las sucursales, por 
su parte, son muy pequeñas: solo cuentan con un gerente, de quien 
dependen un ejecutivo de servicio y tres cajeros. El resto del personal 
trabaja en la torre central en Caracas. 

El área de Atención al Cliente reporta a operaciones, y tiene bajo 
su responsabilidad las quejas sobre el servicio bancario y la atención 

10   http:��www.legis.com.ve�BancoConocimiento�N�noticiaB200715-1�noticiaB200 
715-1.asp
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telefónica a los clientes. Cuenta con 112 personas, de las cuales 51 
trabajan en el call center� la gerente de esta área tiene también bajo su 
responsabilidad las sucursales, en virtud de lo pequeñas que son. Por 
exigencia legal, el call center está ubicado en el territorio nacional, y 
debe estar compuesto por personal del banco, en virtud de la “prohi-
bición´ de la tercerización. Por esa razón, solo están subcontratadas 
las áreas que no se consideran conexas ni inherentes: computación, 
mantenimiento de los cajeros automáticos, vigilancia y trabajo de 
limpieza. El personal subcontratado no realiza nunca las mismas ta-
reas que el personal fijo, y no emplean el mismo uniforme, quedando 
muy claro que no pertenecen al CitibanN. 

El personal operario, que debe ser estudiante universitario, está 
altamente supervisado a través de una pauta individual y sistemática 
por parte de su jefe inmediato. Además existe un personal dedicado 
exclusivamente a seguir las conversaciones por vía telefónica. El 
entrenamiento se hace a través del INCES �Instituto Nacional de 
Educación Socialista�, y no existe una política precisa para el as-
censo, pues este depende de la sugerencia del jefe o de la solicitud 
del empleado, y lo que más se toma en cuenta es su disposición y 
motivación. 

Por las mismas limitaciones legales, no se aplica la Àexibilidad� 
solamente se rota para cubrir puestos por ausencias temporales y con 
la aceptación del empleado por exigencia de la ley. Para personal de 
nivel alto y medio hay una política de transferencias voluntarias a 
nivel internacional, y en los ~ltimos años se ha observado una muy 
alta emigración del personal venezolano a otros países. En cuanto a la 
comunicación, esta se hace respetando la pirámide: cada quien se co-
munica con el nivel inmediatamente inferior, y en materia de salarios, 
están en promedio con el resto de la banca, no existiendo una política 
de bonos atados a la productividad. En síntesis, es una organización 
bastante conservadora. 

En materia de modernización tecnológica, pocos son los avances 
en los ~ltimos cinco años: cajeros automáticos para personas disca-
pacitadas, mejoras en los cajeros automáticos para la recepción de 
cheques, uso de móviles como herramienta de pago, y envío electró-
nico de los estados de cuenta. 
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En cuanto a las relaciones laborales, el sindicato -llamado SU-
TRABAN �Sindicato Ònico de Trabajadores de la Banca�- es patro-
nal, y no ha sufrido cambios en los ~ltimos años, pues no se han 
visto afectados por el paralelismo sindical. Aunque cada banca tiene 
su propio sindicato, las condiciones de trabajo son muy similares en 
todo el sector. El personal sindicalizado lo comprenden 120 emplea-
dos, que son los que ocupan los puestos más bajos de la escala, que 
de acuerdo a la visión de la gerencia, realizan las ³actividades me-
cánicas´, ³el personal que no toma decisiones´. De esos empleados, 
70 están en el área de Atención al Cliente �call center y cajeros, fun-
damentalmente�, y el resto, en el área de operaciones. Las relaciones 
entre la gerencia y el sindicato son muy buenas, lo que la gerencia 
interpreta como expresión de la conciencia sindical de que en virtud 
de los beneficios que la ley ofrece a sus afiliados, hay pocas posibili-
dades de obtener provechos adicionales. 

La ~ltima convención colectiva se discutió en 2013� es bastante 
similar a las otras del sector, y no contiene nada relativo a la partici-
pación sindical en la organización del trabajo.

&onfiguraciones sociotpcnicas y reOaciones 
laborales. Contrastes

Sin lugar a dudas, Venezuela es un caso muy particular en América 
Latina, por estar transitando hacia una economía estatista e hiperre-
gulada, autodefinida como socialista. Desde una perspectiva inter-
nacional, se trata de una de las pocas experiencias -existentes en la 
actualidad- calificadas como anti-globalizadoras, por los elementos 
económicos, políticos y sociales que sustentan su modelo. Esta si-
tuación establece un marco normativo claramente restrictivo para las 
distintas empresas multinacionales estudiadas, no solamente en lo re-
ferente a las opciones estratégicas en virtud de las regulaciones de los 
precios de mercado, el control de las divisas, los precios y las tasas 
de ganancia, la persecución a los empresarios privados, amén de la 
amenaza siempre presente de una posible expropiación �y naciona-
lización�, sino además, y muy particularmente, respecto a la política 
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laboral establecida. Como corolario, la estrategia com~n de las tres 
empresas es, fundamentalmente, la adecuación a las fuertes restric-
ciones, tanto estructurales como coyunturales. 

Si la globalización supone el libre Àujo de los factores �salvo 
mano de obra�, en especial del comercio de productos y servicios, así 
como de capital y tecnología, en el caso que nos ocupa hay grandes 
limitaciones en todos esos terrenos, excepto en tecnología �siempre 
y cuando exista disponibilidad de divisas�. A ello hay que agregar 
que si bien la región disfrutó hasta hace poco del boom de los com-
modities, que les proporcionaron condiciones para un crecimiento 
sostenido en el tiempo, en el caso de Venezuela este no alcanzó a 
prolongarse, sino que comenzó a vivir un deterioro creciente de las 
variables macroeconómicas, incluso antes de la caída de los precios 
del petróleo en 2014, como resultado de los cuellos de botella surgi-
dos inevitablemente dentro del modelo económico propuesto por el 
régimen establecido desde 1999.

Ha sido precisamente ese el marco que ha signado, desde comien-
zos de siglo, las estrategias de las empresas estudiadas� es decir, el 
contexto nacional ha tenido más peso que cualquier otro factor exó-
geno. Solamente en el caso de )ord encontramos una cierta relación 
de su política laboral con la crisis financiera, cuando la casa matriz, 
por exigir mayor austeridad, provoca una reacción de descontento 
que desencadenaría una secuencia de conÀictos. Por lo demás, dicha 
crisis no tuvo incidencia en las políticas de reestructuración de las 
empresas estudiadas, ni implicó -en ninguno de los casos- cambios 
sensibles en sus modelos productivos. 

En el contexto venezolano de los ~ltimos 15 años, el comporta-
miento de las empresas transnacionales, en general, ha sido muy co-
medido. No han tenido ninguna participación en la confrontación del 
sector empresarial con el gobierno �por ejemplo, la huelga nacional 
del 2002�, y suelen ser muy cuidadosos en sus declaraciones a los 
medios, al igual que lo fue el lenguaje gerencial, durante las entre-
vistas, para referirse a cualquier política gubernamental. Asimismo, 
la actitud de las tres empresas estudiadas, en materia de reestructu-
ración productiva, podría definirse de cautelosa. Las estrategias em-
presariales desplegadas en el ~ltimo lustro han sido más reactivas 
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que propiamente promotoras de cambios significativos, lo cual es co-
herente con un contexto, a todas luces, signado por la incertidumbre 
en los diversos ámbitos, en particular, sobre las relaciones laborales. 

La política laboral intervencionista ha estado respaldada por el 
establecimiento de derechos individuales de gran significación, 
como la inamovilidad laboral y la prohibición de la tercerización, 
junto con la creación paralela de poderosos mecanismos de control 
tanto sobre la empresa como sobre los mismos trabajadores, a saber: 
una administración del trabajo muy ideologizada y con un gran po-
der discrecional, y un sindicalismo de carácter corporativo, factores 
que le proporcionan al Estado un gran poder sobre la dinámica del 
sistema de relaciones laborales. El mismo sindicalismo oficialista 
goza de un mero poder delegado, por tanto frágil, ya que por la 
drástica reducción legal de la libertad sindical, solo podrá actuar sin 
problema mientras tenga la anuencia gubernamental.

Tales rasgos explican que en el terreno de las relaciones laborales, 
las filiales cuentan con un mayor margen de autonomía respecto a las 
directrices de sus casas matrices, condición indispensable para poder 
responder a las restricciones locales: solo las gerencias del país cono-
cen y comprenden cómo manejarse con las complicadas regulaciones 
estatales para sacarles el mejor provecho a la luz de los lineamentos 
generales de sus respectivas corporaciones, aunque deben mantener-
las permanentemente informadas. En las otras áreas, en cambio, se 
rigen muy estrictamente por las pautas que estas ~ltimas les imponen. 

No obstante, ese contexto tan restrictivo no ha impedido que los 
tres casos muestren ciertos esfuerzos de cambio tanto en el plano 
tecnológico como en el de la organización del trabajo. 

Modernización tecnológica

Aunque de tamaño intermedio, por ser una economía petrolera, Ve-
nezuela ha sido tradicionalmente un paraíso de consumo �y de utili-
zación� de tecnologías. No en balde fue uno de los primeros países 
en lograr coberturas elevadas en telefonía celular. Además, como los 
márgenes de ganancia han sido históricamente elevados, la tecnolo-



407

Capítulo VII. Estrategias de relaciones laborales en empresas...

gía promedio en la industria siempre fue más moderna que la de paí-
ses de dimensiones similares. En consecuencia, la alta disponibilidad 
financiera y el alto valor de compra del bolívar llevaron -hasta hace 
poco- a desestimular la innovación y a cometer esfuerzos limitados 
en el aprendizaje tecnológico. En las circunstancias presentes, esa 
propensión a la adquisición de tecnologías de ~ltima generación ha 
cambiado sustancialmente. Como limitantes han actuado la incerti-
dumbre económica, las expectativas futuras negativas �posible ex-
propiación� y la emigración de mano de obra calificada. Entonces, no 
es de extrañar que desde el punto de vista tecnológico, los tres casos 
de estudio representan las filiales más atrasadas de su corporación en 
la región. No obstante, también ha habido factores motorizadores, 
como lo han sido las propias regulaciones y la conÀictividad labora-
les. Veamos entonces los relativos procesos de renovación tecnológi-
ca que se han producido en las empresas que nos ocupan. 

En la planta de Bimbo Venezuela, cuya tecnología es de menor 
nivel que la utilizada por el grupo en los otros países, la automati-
zación adelantada se produjo, más que por un empeño en mejorar la 
capacidad productiva, en respuesta a conÀictos laborales vinculados 
a las condiciones de trabajo. La nueva planta que se tiene previsto 
construir, aunque en un inicio se pensó que fuera plenamente auto-
matizada para reducir al mínimo las necesidades de mano de obra, a 
raíz de los estudios económicos y las trabas para el acceso a las divi-
sas, decidió utilizar maquinaria usada, lo que representará un mayor 
volumen de personal. Es decir, no se puede hablar -en el caso de esta 
transnacional- de una estrategia local que se basa en la moderniza-
ción tecnológica. En este caso la base es la sustitución drástica de 
trabajo manual, por causas más políticas que económicas. 

En )ord Motors de Venezuela, la estrategia tecnológica ha sido 
ambivalente. Por una parte, el nivel tecnológico de sus plantas es más 
atrasado que el de la corporación en otros países �la proporción de 
trabajo con maquinaria o equipo computarizado no supera el 20��, 
lo que junto a la tendencia al bajo riesgo, y más en medio de la incer-
tidumbre del país, ha frenado proyectos de ampliación o de nuevos 
productos. Pero por otra parte, la principal forma de control del pro-
ceso en la línea de producción más importante se realiza con control 



408

&onfiguraciones SroGuctiYas y reOaciones OaEoraOes

automático, y la filial venezolana fue la primera empresa en el país 
que robotizó el proceso de pintura, aunque después de muchas nego-
ciaciones� además, )ord Venezuela no se vio sensiblemente afectada 
por la crisis de 2008, y llegó a invertir 200 millones de dólares en-
tre 2009 y 2012. También se han introducido avances tecnológicos 
en el diseño de los componentes y en el diseño de los procesos de 
ensamblaje, y se han incorporado mejoras en las estaciones de tra-
bajo haciéndolas más cómodas y ergonómicas. También se adoptó 
una nueva tecnología de subensamble para el sistema de instalación 
de puertas en los vehículos, y se creó una miniplanta que genera el 
95� de la energía que consume la fábrica. )inalmente, se diseñó un 
sistema de manejo de residuos. Se puede decir, entonces, que )ord 
ha tenido una estrategia de modernización tecnológica mucho más 
audaz que el caso anterior. 

En lo que respecta a CitibanN, los cambios en tecnología han sido 
los más modestos de la muestra: la incorporación en 2010 de cajeros 
automáticos para personas con discapacidades, mejoras en los cajeros 
automáticos -en 2012- para la recepción de cheques, e implantación 
del uso de teléfonos celulares como herramienta de pago. Hoy en día, 
el 90� de los clientes recibe sus estados de cuenta electrónicamente. 
Del resto, todo el soporte tecnológico para las operaciones proviene 
y es controlado desde Nueva <orN.

Modernización organizativa

Los factores que han actuado como condicionantes para la configu-
ración organizativa en las empresas estudiadas han sido básicamente 
tres: las propias líneas estratégicas de cada transnacional �moderna, 
conservadora, pragmática�, el marco normativo restrictivo, y el tipo 
de sindicalismo �conÀictivo, patronal, pragmático�. 

En lo que respecta a la organización del trabajo, tanto en Bim-
bo como en )ord existen prácticas de modernización organizativa, 
implantadas desde comienzos de siglo. En ambas plantas está es-
tablecida una forma de relación más bien abierta, donde impera la 
comunicación, lo cual parece haber sido impuesto por la propia rea-
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lidad, en virtud del poder que han adquirido los sindicatos como in-
terlocutores de la gerencia. En materia de control de calidad, operan 
sistemas de participación �Kaisen en un caso, Sistema de Producción 
)ord en el otro� y cierta polivalencia vertical, pues hacen algunas 
tareas de mantenimiento y de control de calidad� sin embargo, en el 
caso de Bimbo, la autonomía es más limitada que en )ord, donde 
existen mecanismos más amplios de intervención, aparte de una par-
ticipación de carácter colectivo mucho más pronunciada y sistemati-
zada. De hecho, en )ord hubo -recientemente- cambios importantes 
en la forma de organizar el trabajo, como resultado de la crisis de 
producción, generando fuertes tensiones en las líneas, lo que obligó a 
mejorar el Àujo de información y las políticas de identificación con la 
compañía. Pero en ninguno de los dos casos existe una política de po-
livalencia horizontal o movilidad interna� hay más bien un uso rígido 
de la mano de obra, lo que responde -nuevamente- a las limitaciones 
que establece la ley, que obliga a contar con el acuerdo del involucra-
do, por lo que se hace solo puntualmente. Para ambas empresas las 
regulaciones se han convertido en un freno para la introducción de 
cambios en los diversos ámbitos de la organización del trabajo y para 
la expansión productiva. 

En lo que respecta a CitibanN, las prácticas organizativas apare-
cen mucho más tradicionales, y no se ha introducido ning~n cambio 
relevante en los ~ltimos años. La movilidad interna hace años quedó 
reducida a su mínima expresión, y los mecanismos de comunicación 
siguen los cánones clásicos.

En síntesis, se pueden distinguir dos formas de gestión: una -en 
el caso de Bimbo y )ord- donde se observa una pérdida de poder 
por parte de la gestión, que se manifiesta en indisciplina, y que ha 
forzado la humanización del mando, la b~squeda de formas alternas 
de incentivo a la productividad y una comunicación más constante. 
En el caso de CitibanN, en cambio, la forma de gestión se caracteriza 
por su verticalidad y su control disciplinario, y consecuentemente, por 
una comunicación de carácter vertical 

Así como la Àexibilidad es casi inexistente por los obstáculos le-
gales, igualmente lo es el uso de la subcontratación de la mano de 
obra, usada ahora por las empresas de manera muy controlada (o 
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soterrada�, forzadas por las circunstancias, cambiando su orientación 
tradicional al respecto. 

En el caso de Bimbo, la subcontratación tenía bastante importan-
cia, y se vio reforzada con la conÀictividad vivida en 2008, pues ella 
condujo a externalizar tres líneas de producción por tres vías diferen-
tes, una de las cuales va a ser replanteada por potenciales conÀictos 
con la nueva ley del trabajo, y otra será eliminada, pues está en Àa-
grante contradicción con esta, lo que significará una nueva reducción 
en la variedad de los productos. Por otra parte, los trabajadores sub-
contratados en producción fueron reduciéndose, y los que quedan, 
serán finalmente absorbidos. 2tras dos áreas fuera de la fábrica que 
están subcontratadas y que están siendo revisadas son el transporte 
primario, que va de la planta al centro de distribución, y que podría 
considerarse conexo a la función de distribución de la empresa, y 
parte de las ventas, pues hay vendedores independientes. Por ~ltimo 
están las funciones externalizadas tradicionalmente, como son man-
tenimiento especializado, vigilancia, mantenimiento de áreas verdes 
y limpieza general, pero con las que suponen no habrá problemas. 

En el caso de )ord Venezuela la situación es mucho más senci-
lla, pues del total de trabajadores, menos del 10� estaban en una 
empresa intermediaria, y serán absorbidos en 2015, que es el plazo 
que impuso la ley. El proceso de ³primarización´ o recentralización 
también tiene lugar con un servicio no conexo, ya que )ord decidió 
comprar la empresa de la planta eléctrica Energy :orld, absorbiendo 
su personal, tanto por razones estratégicas como legales. 

En CitibanN, la subcontratación ha operado en aspectos muy pre-
cisos, que no colindan con lo planteado en la ley, como vigilancia, 
limpieza y mantenimiento de equipos y de cajeros automáticos� estos 
dos ~ltimos son ejecutados por personal subcontratado a través de 
contratistas escogidos internacionalmente, que son los mismos para 
todas las sucursales de la región. El personal subcontratado no rea-
liza nunca las mismas tareas del personal fijo, y hasta sus uniformes 
difieren para distinguirlos claramente de los empleados de CitibanN. 
El área de informática, ³el cerebro funcional del banco´, lo maneja la 
casa matriz para todas las sucursales y subsidiaras, las cuales dispo-
nen del mismo sistema de comunicación.
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En síntesis, en virtud de las regulaciones impuestas por la legisla-
ción venezolana, la externalización no forma parte -en la actualidad- 
del modelo productivo de ninguna de las empresas transnacionales 
estudiadas. 

En el ámbito específico de las relaciones laborales se podría hablar 
de una suerte de sincretismo por parte de la conducta empresarial, 
pues han buscado un modus vivendi para conciliar sus propias po-
líticas con los parámetros que les imponen las nuevas normativas 
legales, y en el caso de Bimbo y )ord, con un sindicalismo que en la 
práctica cotidiana hace sentir su poder. 

La investigación permitió apreciar con toda claridad, cómo el con-
texto institucional nacional, en referencia tanto al marco legal como 
a la existencia de un sindicalismo combativo, ha provocado cambios 
profundos en los estilos gerenciales. El derecho a la inamovilidad ha 
sido una de las principales armas con la que han contado los trabaja-
dores para su empoderamiento, pues cualquier camino que suponga 
transitar por soluciones fuera de la empresa, puede resultarle a esta 
mucho más traumático y costoso.

La forma como este ambiente se traduce en la práctica es bastan-
te similar en Bimbo y en )ord, pues en ambos casos se produjo un 
cambio del liderazgo tradicional al bolivariano, el que comenzó ejer-
ciendo sus funciones con altos niveles de beligerancia que una vez 
medidas las relaciones de fuerza, parecieran haberse ido reduciendo, 
hasta llegar a un status quo de relativo entendimiento. Dentro de los 
efectos producidos más resaltantes, está la mutación de las relaciones 
de supervisión y el manejo del diálogo como mecanismo de gestión. 

Ahora bien, las características diferenciales de las relaciones labo-
rales en el caso de CitibanN adquieren un gran valor para el análisis, 
sin dejar de reconocer que desde antes, las relaciones laborales de 
esta empresa eran más verticales. Al contar con un sindicato patronal, 
las restricciones que sobrelleva la gestión empresarial son muy infe-
riores a las que recaen sobre las otras dos empresas consideradas: en 
su caso, el margen de maniobra es mayor, pues tales restricciones es-
tán principalmente circunscritas a las regulaciones estatales� además, 
estas ~ltimas son menos preceptivas, pues han contado con mayor 
receptividad por parte de los entes de la Administración del Trabajo. 
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Por eso mismo, los cambios al interior de esta empresa, en el ámbito 
de las relaciones laborales, son muy inferiores a los sufridos por las 
otras dos, que se han visto forzadas a generar un ambiente más par-
ticipativo, por una parte, y más atento a las condiciones de trabajo, 
por otra. Es decir, la existencia -o no- de un sindicato combativo se 
muestra, una vez más, como una variable decisiva -incluso en el mar-
co de un Estado ³revolucionario´- para darle sentido y significación 
a los derechos laborales existentes. Esta variable se revela a futuro 
a~n más trascendente, cuando se enmarca en el nuevo cuerpo legal 
que al tiempo que profundiza los derechos individuales, restringe de 
manera muy pronunciada los derechos colectivos. Por tanto, no es 
exagerado suponer que un sindicato no afiliado a la tendencia gu-
bernamental -con su capacidad de acción limitada legalmente y por 
una mayor discrecionalidad de la administración del trabajo- tendrá 
mucho menos m~sculo para propiciar o mantener unas relaciones la-
borales equilibradas.

En síntesis, en Bimbo y )ord existen sindicatos beligerantes con 
alta capacidad de presión, porque han sabido usar las regulaciones 
y su condición política como armas a su favor. No obstante, en la 
organización del trabajo mantienen una actitud más bien defensiva, 
llegando a asumir labores disciplinarias cuando los trabajadores tras-
pasan ciertos límites. En estas empresas, el margen de maniobra de la 
gerencia está reducido, y esta tiende a asumir una actitud paternalista 
para mantener el clima laboral. Citi en cambio, al tener un sindicato 
patronal, complaciente, le confiere a la gerencia un mayor margen de 
maniobra dentro de las relaciones laborales. Estos comportamientos 
se compensan con los salarios que son, en el primer caso, los más 
altos de sus respectivos sectores, y en el segundo, meras remunera-
ciones promedio. 

El despertar de una conciencia de derechos está teniendo -sin 
duda- un efecto sobre la cultura laboral, y ese mismo trabajador que 
ahora tiene la posibilidad de interpelar y no simplemente de acatar, 
podría llegar a convertirse en un factor proactivo para un mayor in-
volucramiento en la gestión de la organización del trabajo, contribu-
yendo así en la construcción local de un modelo productivo mucho 
más democrático. Sin embargo, nuevos peligros se ciernen sobre la 
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constitución de esa nueva consciencia obrera. La visión patriarcal 
del Estado en la conformación del cuerpo legal, sin apoyo alguno en 
los actores laborales, refuerza la tendencia de arrebatarles el prota-
gonismo y proporcionar como dádivas derechos sin contraprestación 
alguna. De allí la pérdida del sentido de entrega al trabajo que existía 
en las generaciones precedentes, al punto de forzar a los dirigentes 
sindicales a asumir tareas disciplinarias que no le corresponden, para 
poder mantener el buen funcionamiento de la práctica productiva� es 
decir, la cultura del trabajo parece estarse viendo seriamente lesiona-
da por un logro de derechos no conquistados, azuzada -además- por 
una permanente prédica gubernamental contra la empresa privada y 
contra el mérito y la productividad como resabios capitalistas� todo 
esto, junto con un discurso populista centrado en el empoderamiento 
para ganarse las voluntades de las bases, ha favorecido el desapego 
al trabajo. 2 sea, el resultado está siendo una consciencia de los dere-
chos en confrontación con una conciencia de los deberes. 

Los elementos analizados nos llevan a finalizar señalando que sí 
es posible hablar, en el caso venezolano, de una configuración socio-
técnica en las empresas transnacionales, que diverge de la existente 
en el pasado. No obstante, tal configuración podría tener un futuro 
imprevisible en aquellos aspectos que derivan de las exigencias del 
contexto institucional y político actual -y que por eso las distinguen 
de las otras filiales-, dada la alta incertidumbre que acompaña, desde 
sus inicios, al modelo político económico imperante en el país.

Hasta ahora, el nivel de intervencionismo del Estado venezolano 
ha colocado la variable política y la consolidación del poder ³revolu-
cionario” por encima de todas las otras consideraciones, lo que puede 
afectar el futuro mismo de los modelos productivos de las empresas 
estudiadas. Estas han tenido que pasar por una adaptación forzosa al 
nuevo modelo de desarrollo, cuyo marco socioinstitucional ha ido 
cambiando las reglas de juego entre los actores, haciéndolas depen-
der -como también al hecho productivo en sí mismo- de pautas y 
lineamientos que en ~ltima instancia, los sobredeterminan. Prueba de 
ello es la desaparición de otras empresas transnacionales, producto 
de decisiones gubernamentales, bien sea por abandono del país, o por 
haber sido nacionalizadas.
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Por otra parte, el importante papel jugado por los actores sindi-
cales, como vimos en el caso de Bimbo y )ord, ha estado también 
fundado en el respaldo que dicho poder político les ha proporciona-
do, por lo que un cambio de este podría poner en cuestión parte de 
las conquistas obtenidas� es decir, en la medida en que estas no se 
correspondan con un juego suma positivo propiciado por los actores 
al interior de la empresa, y que pueda extenderse en el tiempo por su 
viabilidad política y económica, tendrán un futuro incierto� el poder 
que han adquirido los sindicatos, aquellos que se reconocen como 
prolongación del poder estatal �los bolivarianos� y que han sido deci-
sivos para provocar una inÀexión en el comportamiento empresarial, 
pasa a depender del mantenimiento de un escenario político y eco-
nómico marcado por profundas dificultades, y aparentemente, muy 
poco sustentable, dada la crítica situación económica que atraviesa el 
país. Las características contradictorias de las relaciones laborales en 
los ámbitos privado y p~blico son resultado directo de la revolución 
bolivariana y del interés del Estado por cooptar al sector laboral y al 
propio sindicalismo, como agentes sociales supeditados a su visión 
estratégica, por lo que la ³autonomía´ de aquel dependerá de no en-
trar en contradicción con dicha visión. 

En síntesis, las leyes por sí mismas, si no existen actores que obli-
guen a su cumplimiento y que les saquen provecho, pueden resultar 
innocuas� pero asimismo, si esos actores no act~an de acuerdo C2N 
la acumulación de fuerzas propias, pueden perder su capacidad de 
presión en cuanto les desaparezca el apoyo externo. En esa medi-
da, el desenvolvimiento futuro de las configuraciones sociotécnicas 
que hoy observamos en estos espacios, al menos en algunas de sus 
prácticas, está dependiendo -muy estrechamente,- en el mediano y 
largo plazo, del desenvolvimiento de la coyuntura política, social 
y económica, y del comportamiento de los actores, no solo de los 
locales, específicos a cada empresa en cuestión, sino sobre todo, de 
los nacionales.
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Capítulo VIII

Estrategias de relaciones 
laborales de empresas 

multinacionales en Argentina: 
Ford, Citibank, Claro y Bimbo

Cecilia Senén González y Julieta Haidar1

Introducción 

Para contextualizar el caso argentino es preciso señalar que el año 
2003 marcó el inicio de la recuperación de las instituciones laborales 
promovida por el Estado, lo que ha sido observable en diferentes pla-
nos que configuran el contexto de las políticas p~blicas que afectan 
la estructura del empleo y las relaciones laborales. La crisis de 2001 
constituyó un punto de inÀexión en la historia argentina reciente, ya 
que forzó la salida del régimen de convertibilidad, que en los años 
noventa fue el eje sobre el que giraban tanto la estabilidad monetaria 
como las políticas neoliberales de apertura, desregulación y privati-
zaciones, que generaron enormes bolsones de pobreza y desocupa-
ción. Considerado el talón de Aquiles del proyecto neoliberal -puesto 
que establecía el tipo de cambio fijo 1 peso   1 dólar, e impedía emitir 

1  Profesoras de la Universidad de Buenos Aires.
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moneda sin tener una reserva equivalente en dólares, lo que gene-
raba extrema vulnerabilidad al quedar supeditada la economía na-
cional a la llegada de dólares, al préstamo externo y al poder de 
veto del capital financiero internacional-, su abandono en 2002 y la 
devaluación de la moneda, significó para Argentina la posibilidad de 
aprovechar sus ventajas comparativas y aumentar las exportaciones 
de commodities. 

Este proceso iniciado con la posconvertibilidad, tuvo su mayor 
impulso a partir de la decisión política -de los gobiernos de Nés-
tor Kirchner (2003-2007) y Cristina Fernández de Kirchner (2007-
2015)- de abandonar las premisas del Consenso de Washington y 
fortalecer la intervención del Estado. 

A partir de 2003 la economía argentina fue creciendo de modo 
sostenido y mostrando signos favorables en materia de producción y 
balanza comercial, entre otros indicadores. En el período que va de 
2003 a 2013, el PBI aumentó a una tasa anual del 6.5%. Es preciso 
señalar, no obstante, que en 2008 se abrió un subperíodo en el que, 
producto de la crisis mundial y la puja distributiva,2 el crecimiento 
tendió a ser más moderado. Por tal motivo pueden reconocerse dos 
etapas en la posconvertibilidad, una que va de 2002 a 2007, en que 
el PBI creció al 8.8% anual de la mano de los sectores productores 
de bienes, y otra de 2008 a 2013, en que el PBI creció al 4.7% anual, 
impulsado por los sectores proveedores de servicios (Cifra, 2015). 

Un movimiento similar se produjo en materia comercial. Las ex-
portaciones tuvieron una tasa anual acumulativa del 8.8% entre 2002 
y 2007, y del 1.3% de 2008 a 2013. Pero el dato quizás más importan-
te de la década de posconvertibilidad es la recuperación del empleo, 

2   A nivel local, la irrupción de la crisis mundial estuvo asociada al giro de utilida-
des al exterior por parte del capital extranjero, y a la contracción del comercio 
exterior. A su vez, la intensificación de la puja distributiva tuvo como punto de 
inÀexión el conÀicto agrario del 2008, que se desató cuando el gobierno nacio-
nal quiso aumentar las retenciones que efectuaba sobre la renta extraordinaria 
del sector. En ese marco, la aceleración del proceso inÀacionario indujo una 
apreciación real del tipo de cambio, que conllevó un menor ritmo de crecimiento 
industrial (Cifra, 2015).  
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que pasó del 37.8% en 2003 al 42.7% en 2013, es decir, hubo un in-
cremento del 4.9�. Más importante a~n fue el comportamiento de la 
tasa de desocupación, que pasó del 17.3% en 2003 al 7.1% en 2013, 
lo que representa una caída del 10.2�, revirtiendo así la tendencia 
imperante en los años noventa �INDEC, 2013�.

Tal como ocurre con los otros indicadores analizados, es preciso 
aclarar que si bien los niveles de desempleo cayeron y los de em-
pleo crecieron significativamente entre 2003 y 2013, en la segunda 
etapa de la posconvertibilidad se advierte una estabilización en las 
mejoras de esas variables. Así, en el período 2008-2013, la tasa de 
desocupación cayó del 7.9% al 7.1%, y la tasa de empleo subió del 
42.2% al 42.7%; es decir, en ambos casos la mejora fue muy suave. 
Este fenómeno obedece a la crisis mundial, los menores niveles de 
inversión y la ralentización del crecimiento.

Si se considera la evolución de los ocupados seg~n categoría ocu-
pacional, surge que a partir del 2003, el proceso de asalarización fue 
muy intenso, subiendo del 65% de la población económicamente ac-
tiva (PEA) ocupada en 2003, a aproximadamente el 76% en 2011. 
Ese crecimiento de 9 puntos porcentuales de la tasa de asalarización 
neta, representó -en términos absolutos- la incorporación de alrede-
dor de 3.4 millones de trabajadores asalariados a la población ocu-
pada urbana. El intenso crecimiento del empleo asalariado en esos 
años constituye un fenómeno novedoso en la estructura ocupacional 
argentina, asociado al importante ritmo de crecimiento económico y 
al fortalecimiento del mercado interno. Esta tendencia contrasta con 
los breves ciclos de crecimiento del producto de la década de 1990, 
que no fueron acompañados por un mayor empleo, al menos no con 
la fuerza necesaria para compensar el incremento del desempleo y la 
precariedad laboral �Palomino y Dalle, 2012�. 

Asimismo, se advierte un sistemático descenso de los asalariados 
no registrados, pasando del 49.2% en 2003, a cerca del 34% en 2013, 
cifra que constituye un piso difícil de perforar y que resulta preocu-
pante si se tiene en cuenta la correlación que existe entre pobreza y 
trabajadores no registrados. Sin embargo, el crecimiento del nivel 
de ocupación y del salario real (31%), permitió que se produzca un 
incremento de la participación de los asalariados en el ingreso, todo 
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lo cual generó mejoras en las condiciones de vida de la población 
argentina. En esta dirección cabe apuntar que la evolución de la tasa 
de pobreza muestra una fuerte tendencia decreciente en el período 
2003-2013, que se ubica en el orden del 32�. No obstante, una vez 
más aquí pueden distinguirse dos subperíodos: uno que va de 2002 
a 2007, en que se pasó del 49.7% de pobreza al 27.2%, y otro, del 
2008 al 2013, en que la contracción fue menor, pasando del 25.5% al 
17.8� �Instituto Nacional de Estadísticas y Censos, INDEC, 2013�. 

En el caso de la tasa de indigencia, su movimiento es similar al 
de la pobreza. La proporción de hogares cuyos ingresos no alcanza-
ron para adquirir la Canasta Básica de Alimentos era del 22.8% de 
la población en 2003, y pasó a ser del 4.2% en 2013. A diferencia 
de lo ocurrido en los niveles de pobreza, la reducción de la tasa de 
indigencia ha sido más importante en el período 2008-2013 �cayó a 
casi la mitad). En ello, la implementación de la Asignación Universal 
por Hijo (AUH) jugó un papel relevante. Creada en 2009, la AUH 
consiste en una cobertura económica para los menores con padres 
desocupados o empleados en la economía informal, lo que implica 
una política de igualación, dado que se otorgan a los menores de los 
sectores más vulnerables los mismos derechos que a los hijos de los 
sectores cubiertos por el régimen de asignaciones familiares.

En este contexto de fin del consenso neoliberal, un gobierno que 
promovió la intervención estatal, el crecimiento de la producción y 
el empleo, se reactivaron también las relaciones laborales y la par-
ticipación sindical. En efecto, los gremios que en los años noventa 
habían sufrido una crisis que se manifestó centralmente en la caída 
de la negociación colectiva y el conÀicto laboral, se revitalizaron y 
volvieron a cobrar protagonismo como organizadores de los intereses 
de la clase trabajadora (Senén González y Haidar, 2009). 

En lo que a diálogo social se refiere, una de las medidas más tras-
cendentes fue la reactivación -en 2004- del Consejo Nacional del Em-
pleo, la Productividad y el Salario Mínimo, Vital y Móvil �SMVM�.3 

3 Este organismo está formado por 16 representantes de empresas, 16 de trabaja-
dores y un presidente nombrado por el MTEySS (Ministerio de Trabajo, Empleo 
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El mismo había sido creado por la ley de empleo �24.013�91�, pero 
había dejado de funcionar en agosto de 1993 �Rial, 2009�. Una de 
las funciones principales del Consejo del Salario es definir el salario 
mínimo, vital y móvil �SMVM�, es decir, el piso salarial para todos 
los trabajadores asalariados del país, sin diferenciarlo por rama de 
actividad ni lugar de trabajo (Senén González y Borroni, 2011). Tras 
su reactivación, el Consejo se reunió todos los años para actualizar el 
nivel del SMVM, que a partir del 1 de febrero de 2013 fue de �2,875 
�527.59 US a cambio oficial�, el más alto de la región.

Por otro lado, la negociación colectiva se instaló como el meca-
nismo institucional de concertación más utilizado por los sindicatos 
durante la posconvertibilidad. Así lo demuestran los datos sobre la 
evolución de la cantidad de acuerdos y convenios colectivos4 homo-
logados por el Ministerio de Trabajo entre 2003 y 2013. Seg~n datos 
del Èrea de negociación colectiva perteneciente a la Subsecretaría de 
Estudios Laborales y Programación Técnica del MTEySS, mientras 
que en 2003 se homologaron 348 acuerdos y convenios, en 2010 la 
cifra ascendió a 2038, y desde entonces el promedio es de 2,000 ne-
gociaciones anuales (Senén González y Borroni, 2011).

Desde 2003, además, la negociación colectiva adquirió un rol cen-
tral como instituto laboral de determinación salarial y como meca-

y Seguridad Social�. Sus decisiones se toman por mayoría de dos tercios, y si no 
hay acuerdo, el presidente del Consejo lauda sobre los puntos en controversia. 
La convocatoria al Consejo significó un espacio que implicó una activa parti-
cipación de actores sindicales, no sólo de la CGT (Confederación General del 
Trabajo) -central sindical más cercana al Gobierno-, sino también de la Central 
de Trabajadores de la Argentina (CTA). La participación de esta central, histó-
ricamente más cercana a los movimientos sociales, aparece como fundamental 
para representar a los sectores no registrados y desempleados que habían estado 
en buena medida ausentes del tripartismo en la Argentina.

4   En este trabajo se considera la negociación colectiva del sector privado no agrí-
cola, la cual puede ser de convenios colectivos de trabajo (CCT) o de acuerdos. 
Los CCT son cuerpos autónomos de normas que regulan el conjunto de las rela-
ciones laborales. Los acuerdos son negociaciones de contenido parcial que mo-
difican el convenio colectivo, a veces con una cláusula referida a capacitación, 
jornada de trabajo o salarios.  
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nismo de diálogo social para la resolución de la puja distributiva, 
siendo las cláusulas salariales el contenido que predomina. En este 
marco se observa que la relación entre el salario de convenio y el 
efectivo mejoró ostensiblemente,5 dado que mientras en 2001 había 
una distancia entre ambos del 40�, a fines de 2010 la misma era del 
10%. El cierre de esa brecha es importante, en tanto implica que la 
negociación colectiva pasó a ser la principal instancia de la determi-
nación de los salarios, la cual había sido prácticamente desactivada 
en la década del noventa, ya que las empresas, al abonar salarios más 
altos que los del convenio, contaban con una herramienta poderosa 
para individualizar la relación salarial y aumentar la discrecionalidad 
patronal (Senén González, Trajtemberg y Medwid, 2009; Palomino y 
Trajtemberg, 2006). 

Pese a que sigue siendo mayoritaria la estructura descentralizada 
de negociación (a nivel de empresa), la misma perdió peso relativo 
en relación a la negociación por rama o actividad. Entre los factores 
que promovieron la negociación a este nivel se destaca la sanción de 
la Ley de 2rdenamiento Laboral �25.877�04�, que otorgó supremacía 
a la negociación de nivel superior sobre la de nivel inferior. 

Por ~ltimo, cabe aclarar que la cobertura convencional de los tra-
bajadores está garantizada institucionalmente, dado que una carac-
terística fundamental del modelo sindical argentino es la vigencia 
del criterio erga omnes, seg~n el cual los acuerdos salariales y las 
condiciones de trabajo que surgen de la negociación colectiva rigen 
para todos los trabajadores que se encuentren bajo la representación 
del sindicato negociador, independientemente de que los trabajadores 

5 El salario de convenio -o salario conformado de convenio- está compuesto por 
el salario básico, los adicionales estipulados y los aumentos por decreto del Po-
der Ejecutivo. Siguiendo la metodología propuesta por Palomino y Trajtemberg 
(2006), el salario conformado es una base salarial a la que se le asigna una  an-
tig�edad fija �10 años, uniforme para todas las categorías, cuando el convenio 
contempla la antigüedad), que no se ve afectada por variaciones de las horas 
trabajadas ni por el nivel de producción. Sobre este salario se elabora un pro-
medio de todos los salarios conformados para todas las categorías de convenio, 
excluidos menores y aprendices, para cada mes. El salario efectivo es el salario 
que efectivamente cobra el trabajador.
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estén o no afiliados al mismo �Senén González, Medwid y Trajtem-
berg, 2011). 

Las cuatro empresas transnacionales en el 
contexto Argentino 

Las cuatro empresas analizadas, Claro, Bimbo, Ford y Citibank, for-
man parte de grupos económicos transnacionales que en Argentina 
-al igual que en el resto de países de la región- tienen un importante 
impacto económico y constituyen una fuente destacable de empleo. 
De ahí que resulte pertinente su estudio en clave comparada. 

Para el caso argentino, la metodología de investigación implicó el 
uso de técnicas de recolección de datos cuantitativos y cualitativos. 
En relación a estos ~ltimos, durante el año 2014 y 2015 se realizaron 
entrevistas abiertas a trabajadores, gerentes, delegados sindicales de 
cada transnacional y funcionarios p~blicos. Para el caso de la empre-
sa Bimbo se recurrió también a entrevistas realizadas en años anterio-
res, que no habían sido procesadas, y cuya información se constató a 
través de entrevistas telefónicas y encuentros informales con funcio-
narios gubernamentales y delegados sindicales. 

A continuación se presenta -en primer lugar- cada empresa, su ac-
tividad, posicionamiento en el mercado y respuesta a la crisis interna-
cional del año 2008. Luego se caracterizan la estrategia de modelos 
productivos y las relaciones laborales de cada firma.

Claro 

La marca de servicios de comunicaciones Claro pertenece a la em-
presa América Móvil y es propiedad del Grupo Carso.6 Claro tiene 

6   El Grupo Carso, de origen mexicano, agrupa empresas de distintos sectores 
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presencia en la industria de las comunicaciones integradas en Argen-
tina (antes denominada CTI Móvil), Brasil, Chile, Colombia (antes 
Comcel y Telmex�, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala 
�antes Telgua�, Honduras, Nicaragua, Panamá, Paraguay �antes CTI 
Móvil�, Per~, Puerto Rico, Rep~blica Dominicana, Uruguay �antes 
CTI Móvil� y Venezuela �accionistas con Netuno�. América Móvil, 
además, opera bajo el nombre de Telcel en México y de Tracfone 
:ireless en Estados Unidos. En 2010, Slim-Hel~ decidió fusionar 
todas sus empresas relacionadas al sector. El directorio que maneja 
Claro en Argentina es compartido con Paraguay y Uruguay, siendo 
Argentina la cabeza del grupo. Entre los tres países la empresa con-
taba, para septiembre de 2014, con un total de 22,004 millones de 
suscriptores.7 

Las políticas de la empresa en Argentina, Paraguay y Uruguay 
están marcadas por el director general. El cambio de director en 2012 
marcó una estrategia diferente para posicionarse en el mercado frente 
a sus principales competidoras, las firmas Movistar �capital español� 
y Personal (capital francés). El director anterior, de origen mexicano, 
había implementado una política agresiva dirigida a los consumido-
res. El plan era aplicar a cada cliente una campaña (“247”) para ven-
der líneas y equipos nuevos, con una permanencia obligatoria en la 
empresa de dos años. Además, se había enfrentado a la necesidad de 

como hotelería, infraestructura, construcción, comercio e industria. El proceso 
de internacionalización de este grupo se dio en el sector de comunicaciones, con 
inversiones en EUA y Brasil por parte de una de sus empresas, Telmex, que era la 
compañía de telefonía estatal de México y que fue adquirida por este en 1990. Su 
expansión se dio de la mano de la compra de empresas p~blicas como Telmex, la 
inversión en modernización y tecnología, y la b~squeda de alianzas estratégicas 
con empresas extranjeras. Estos resultados empresariales se dieron en el marco 
del acercamiento comercial entre México y EUA y la firma del Tratado de Libre 
Comercio, que facilitó la expansión. Actualmente Carso Global, que genera más 
del 50% de sus ingresos fuera de México mediante Telmex, América Móvil y 
Telcel, se ha separado del Grupo Carso. Su fundador, Carlos Slim, cedió el con-
trol de las operaciones a sus hijos.  

7  Reporte financiero y operativo del cuarto trimestre de 2014 América Móvil, 23 
de octubre de 2014, México, D.). 
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instalar el nombre “Claro”, heredero de “CTI”.8 Para apoyar esto, el 
presupuesto estaba orientado –mayormente- a campañas publicita-
rias muy costosas, protagonizadas por famosos (como la conductora 
argentina Susana Giménez). 

Con el nuevo director, a partir de octubre de 2012 se redujo el 
presupuesto en publicidad, apelando a campañas más ingeniosas y de 
menor presupuesto. El dinero pasó a invertirse en más tecnología �la 
competencia por adquirir el 4G) y en mayores prestaciones para los 
clientes, especialmente en la Ciudad de Buenos Aires. Se creó el plan 
³Claro ilimitado´, homólogo al de sus competidores A partir de ahí 
mejoró el servicio y los beneficios al cliente, así como la transparen-
cia en la relación con el consumidor, con normas claras para dar de 
baja al servicio (entrevista personal, extrabajador centro de atención 
al cliente, 08�09�14�.

Modernización tecnológica y organizacional 

De acuerdo con los indicadores económicos y financieros analizados, 
la compañía no se vio perjudicada por la crisis internacional de 2008, 
sino que por el contrario, aumentaron sus ganancias. Los ingresos 
del tercer trimestre de 2014 fueron de 6,4 miles de millones de pesos 
argentinos, un 42.3% más comparado con el año anterior. Los ingre-
sos por servicios móviles aumentaron un 28.1%, mientras que los 
ingresos por venta de equipo casi se duplicaron en relación al 2013. 
Al mismo tiempo, los ingresos de línea fija totalizaron 418 millones 
de pesos argentinos, cerca de un 40% más comparado con el año 
anterior.9 La utilidad �medida seg~n el EBITDA10) del trimestre se 

  8 El nombre CTI debió cambiarse por no ser bien recibido en Uruguay, ya que 
estaba asociado a la denominación de una empresa nuclear. 

  9 Reporte financiero y operativo del cuarto trimestre de 2014 América Móvil, 23 
de octubre de 2014, México, D.). 

10  Earnings Before Interests, Taxes, Depreciation and Amortization, Àujo líquido 
de operación, la utilidad generada antes del pago de impuestos, intereses, depre-
ciación y amortización. 
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incrementó 49.4� en relación a igual período del año anterior y fue 
superior a dos miles de millones de pesos argentinos. 

En términos tecnológicos, el sector se fue orientando a incorporar 
la tecnología denominada 4G. 2rganizacionalmente, los trabajadores 
de Claro están divididos en dos grandes grupos, aquellos que efec-
t~an la atención al cliente y trabajan en los centros de atención al 
cliente (CACs), y los que desempeñan funciones en administración 
comercial. Las tareas de estos ~ltimos incluyen la atención de call 
centers, del centro documental, la verificación de líneas y de veloci-
dad de calidad de venta �VCV�.

Las entrevistas realizadas indicaron que la organización del trabajo 
en los CACs se regula por una política marcada por el director general 
de Claro para la región, que se dirige a optimizar la atención al cliente 
y se traduce en la ³tolerancia cero´ a errores, y en m~ltiples prácticas 
de violencia laboral de los supervisores hacia los trabajadores. 

Los controles son triples. Los empleados se someten a un monito-
reo permanente que incluye la evaluación de: a� tiempos de atención 
al cliente, b) objetivos de venta, c) puntuación de los clientes. 

a) El tiempo para atención (TPA) de reclamos no debe superar los 
ocho minutos; para información, los cuatro minutos. 

b� Las ventas mínimas exigidas son 180 a 200 por mes, con una 
comisión de 2� o 3� seg~n equipo o línea. 

c� Los clientes califican la atención de 1 a 10. Si alguno ³revisita´, 
es decir, llama dos veces dentro del mes, se presume que fue 
mal atendido. 

Los tres sistemas de evaluación se vuelcan sobre un tablero general 
de puntos, en forma semanal y mensual. A partir de allí se define un 
sistema de premios y castigos, que se traduce en la asignación de los 
días francos y los fines de semana. 

Recursos humanos y relaciones laborales

La casa matriz es la que define quién ocupa el puesto de director 
general de la región. Allí se reportan las estrategias de mercado, des-
empeño de la empresa y recursos humanos. 
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Quienes trabajan en los centros de atención al cliente ingresan a la 
empresa por currículum, tras un proceso de cuatro o cinco entrevistas 
que incluyen test con psicólogos y preguntas tendientes a evaluar el 
potencial compromiso del postulante con la empresa. Seg~n uno de 
los trabajadores entrevistados una pregunta frecuente es ³¢Qué haría 
usted si su jefe le pide que se quede más tiempo que su horario de 
trabajo?” (entrevista personal, trabajador centro de atención al clien-
te, 08�09�14�.

Respecto de la formación, los trabajadores reciben periódicamen-
te charlas de inducción, donde se los informa acerca del curso de la 
empresa, las quejas recibidas y los niveles de eficiencia. También 
son capacitados en el manejo del sistema sthealth, que centraliza la 
información. 

En relación a la remuneración, los trabajadores están encuadra-
dos en el Convenio Colectivo de Empleados de Comercio FAECYS 
�CCT N�130�75�, por lo que sus salarios están sujetos a la escala sa-
larial convenida por dicho sindicato.11 

Los empleados de Claro, cuya cantidad se estima en 1,500, se di-
ferencian seg~n las siguientes categorías laborales:

� Directivos: Supervisor Comercial de Territorio.
• Administrativos.

11 La FAECyS es una entidad sindical de segundo grado (federativa), que fue crea-
da en 1932, y que goza de personería gremial desde 1945. La )ederación nuclea 
a 278 sindicatos de primer grado de todo el país. De estos, 141 gozan de la 
personería gremial, mientras que 137 son asociaciones con inscripción gremial 
�Radiciotti y Pontoni, 2010�. La Ley 23.551 de Asociaciones Profesionales de la 
Argentina reconoce dos status legales para las organizaciones gremiales. Por un 
lado están aquellas “simplemente inscriptas”, es decir las que han registrado su 
existencia ante el Ministerio de Trabajo� por el otro,  las que gozan de personería 
gremial. Estas ~ltimas, además de ser reconocidas por el Ministerio de Trabajo, 
son las ~nicas autorizadas para llevar adelante negociaciones colectivas y con-
Àictos, así como para recaudar la cuota sindical. Asimismo, sus delegados gozan 
de la protección legal contra despidos. La ley estipula que solo una organización 
sindical por rama de actividad puede detentar la personería gremial y de existir 
más de una entidad, esta será otorgada a la más representativa, es decir, a la que 
más afiliados tenga.
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• Gestión comercial. Esto incluye la atención de call centers, del 
centro documental, la verificación de líneas y de velocidad de 
calidad de venta �VCV�.

• Trabajadores no manuales.
• Analistas de desarrollo de Producto Móvil.
• Gerentes de ventas. 

Los trabajadores que realizan tareas de atención al cliente trabajan 
en los centros de atención al cliente (CACs). En Argentina operan 
51 CACs, 17 de ellos en Capital Federal. Las principales áreas co-
merciales, esto es Capital Federal y área metropolitana, están orga-
nizadas en cinco regiones, que cuentan con un gerente general y un 
gerente por cada región. En cada CAC hay un jefe y dos supervisores. 
La cantidad de trabajadores depende de las necesidades de cada lo-
cal, y va desde cinco a 25. 

Todos los trabajadores de CACs son efectivos, y ninguno de ellos 
está subcontratado. Solo se contrata trabajadores en caso de licencias 
prolongadas, como embarazos. Por el contrario, los que trabajan en 
administración comercial están contratados por consultoras o empre-
sas de servicios eventuales. 

Como fue señalado antes, los trabajadores de la compañía se 
encuentran legalmente encuadrados por el convenio colectivo de 
Empleados de Comercio. No obstante, la telefonía móvil es una acti-
vidad disputada -desde la década de los noventa- con el sindicato de 
telecomunicaciones, )2ETRA.12

Debe destacarse que el convenio de comercio es comparativamen-
te peor al de telefónicos, en casi todos los campos, desde la definición 
de la duración de la jornada, pasando por las modalidades de control 
y disciplina, y la regulación de las condiciones y medio ambiente de 
trabajo, hasta las cuestiones salariales �Del Bono, y Bulloni, 2013� 
Del Bono y Bulloni, 2008�. A su vez, debemos señalar que pese al 
auge de la negociación colectiva en el país, esta )ederación no ha 

12 Los conÀictos por la representación de trabajadores se resuelven a partir del 
dictamen del Ministerio de Trabajo de la Nación �MTEySS�, que define cuál es 
la actividad principal.  
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renovado su CCT de 1975, y los acuerdos salariales alcanzados en los 
~ltimos años pueden ser juzgados como modestos en relación con 
los logrados en otros sectores de actividad. 

En los años noventa, el MTEySS había determinado que como 
las compañías vendían celulares, la actividad principal era comer-
cio. En un nuevo contexto, a partir del 2003, )2ETRA ingresó en 
una dinámica de revitalización que le permitió pasar a la ofensiva. 
Con ese ímpetu y dado el crecimiento de la telefonía celular �cuya 
facturación multiplica a la de la telefonía fija�, comenzó a disputar 
la representación de los trabajadores. En ese marco consiguió que la 
telefonía móvil sea definida como actividad principal telefónica, y 
por lo tanto, que )2ETRA sea el legítimo representante de sus tra-
bajadores. El gremio de Capital logró firmar entonces un convenio 
colectivo de actividad �676�13A� con el 75� de las compañías de te-
lefonía móvil: Movistar, Personal, ARSAT, Nextel y las cooperativas 
representadas en )EC2SUR. Sin embargo, Claro no es signataria del 
convenio. Si bien participó de las negociaciones, argumentó que no 
estaba comprendida por el convenio. Para ello recurrió a la justicia, 
y a comienzos de 2014 logró una medida cautelar13 para impedir que 
el CCT la alcanzara. 

Seg~n informa el secretario general de )2ETRA, dada esta situa-
ción, a comienzos de 2014 el gremio realizó movilizaciones frente a 
la oficina central de Claro en Buenos Aires, de la que participaron di-
rigentes, delegados y activistas de Telefónica y Telecom. La respuesta 
empresaria fue absolutamente represiva, ya que realizó una denuncia 
contravencional14 y otra penal contra los máximos dirigentes sindica-
les (general y adjunto), que están imputados por tal causa. Por tanto, 
el sindicato de telecomunicaciones no tiene potestad sobre los trabaja-
dores de Claro, la cual está reservada al sindicato de comercio.

Dada esta situación, resulta destacable que en el año 2010 fue-
ron elegidos los primeros cuatro delegados gremiales de la empresa 

13 Esto significa que hasta una resolución de fondo suspende la aplicación de la 
normativa a la empresa. 

14 Refiere a normas de conducta en la Ciudad de Buenos Aires.  
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Claro en Argentina, y seg~n los entrevistados, en América Latina. 
Impulsados por el Sindicato de Comercio, un grupo de trabajadores 
de administración comercial se organizaron para elegir representan-
tes en su lugar de trabajo. Los motorizaba la necesidad de reclamar 
por salarios y por mejores condiciones de trabajo, ya que las mismas 
se caracterizaban por el hacinamiento, la insalubridad, la escasez de 
baños, la falta de ventilación y de seguridad, siendo que se trabaja 
con material inÀamable �gran cantidad de papeles�. 

La política de la empresa fue resistir la organización gremial. En 
este orden trató de persuadir a los trabajadores de que no participen 
en las elecciones, a riesgo de perder su fuente de trabajo. Seg~n relató 
un delegado: ³la situación fue que la empresa convocó a los trabaja-
dores para que hagan una asamblea donde se vote si votar o no, una 
cosa inaudita, querían convencerlo de que participar en las eleccio-
nes les iba a traer problemas” (entrevista personal, delgado sindical, 
10�02�15�. No obstante, las elecciones se llevaron a cabo con gran 
participación, y cuatro trabajadores se constituyeron en delegados de 
Claro por el gremio de comercio. 

La actividad del cuerpo de delegados se centró en presentar notas 
con los reclamos de los trabajadores, socializar la problemática y la 
acción sindical con el resto de los trabajadores de Argentina y Amé-
rica Latina. )rente a esto, la empresa manifestó una férrea política 
antisindical, que incluyó la intervención y anulación de correos elec-
trónicos, el retiro de tareas a los delegados, y finalmente, su desvin-
culación de la empresa. Este proceso fue posible, seg~n los delegados 
entrevistados, gracias a la connivencia de la empresa con el propio 
sindicato de comercio que años antes los había promovido: ³Comer-
cio en su momento aceptó que nos presentemos, pero después deja-
mos de servirles. < ahí ya no nos atendían el teléfono, organizaban 
reuniones con la empresa y no nos avisaban” (entrevista personal, 
delegado sindical, 10�02�15�. 

En la misma dirección, de las entrevistas a los trabajadores de 
atención al cliente surge que la empresa sostiene una política agresi-
va para con sus trabajadores y una absoluta resistencia a las organi-
zaciones sindicales. En este sentido, a partir del estudio comparado, 
evidenciamos que esta política es más dura en el caso de los CACs 
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ubicados en los shoppings centers que en otros locales comerciales. 
Esto es así por la cantidad de clientes que los visitan y porque �dado 
que los shoppings no cierran en fines de semanas y feriados� la jorna-
da de atención es más prolongada. 

Todas las conversaciones de los trabajadores de gestión comercial 
son grabadas y luego escuchadas por una división de la administra-
ción central. Cuando se detecta alguna falta de parte de un trabajador, 
se envía un correo electrónico al jefe, los supervisores y todos los 
compañeros del trabajador en cuestión. La violencia se manifiesta en 
la sanción p~blica, así como en las expresiones utilizadas para ello. 
Así lo relataba un trabajador de un shopping: ³Una vez me llegó un 
mail de administración central que trascribía una conversación que 
había tenido con un cliente, que para ellos había sido equivocada. <o 
no le miento a la gente, no le voy a vender algo que no le sirve. Y bue-
no, el mail transcribía esa conversación y decía µSIN PALABRAS¶. 
Eso además con copia a todos mis compañeros. Para estigmatizarte. 
La violencia es permanente” (entrevista personal, trabajador centro 
de atención al cliente, 08�09�14�. 

La presión sobre los trabajadores se expresa también en el control 
sobre los horarios de la jornada laboral, que es de nueve horas, inclu-
yendo una hora para el almuerzo �no remunerado�, seg~n lo estipula 
el convenio de comercio; sin embargo, los jefes obligan a sus traba-
jadores a utilizar esa hora para ir al baño. Además, los supervisores 
controlan las conversaciones que mantienen los trabajadores entre sí, 
y son muy usuales los apercibimientos, los informes sancionatorios, 
e incluso, los despidos sin causa. Todas las entrevistas realizadas evi-
denciaron que frente a las arbitrariedades de jefes y supervisores, el 
sindicato que formalmente los representa, el de comercio, no lleva a 
cabo ninguna intervención, sino que por el contrario, los deja expues-
tos a represiones por parte de la empresa. En estos términos, señala 
un trabajador entrevistado: ³Si vos querés consultar algo al sindicato, 
del recibo de sueldo o algo, mejor que lo hagas de forma anónima, 
que ni digas que sos de Claro. Porque a los que dijeron, después, al 
otro día, los echaron´ �entrevista personal, trabajador centro de aten-
ción al cliente, 15�09�14�. 
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Bimbo15

La empresa Bimbo en Argentina se instaló en 1997, con una fábrica 
en el Parque Industrial de Pilar, a 60 kilómetros de la ciudad de Bue-
nos Aires. La misma elabora pan industrial blanco, negro y bollería, 
a través de diferentes líneas productivas. 

En el año 2004 Bimbo compró la compañía de alimentos )argo, 
que era líder del mercado de pan industrial, con lo cual pasó a concen-
trar el 79% de la producción del pan industrializado blanco y negro en 
el país, seg~n la Comisión Nacional de Defensa de la Competencia. 

Fargo ha sido la mayor productora y distribuidora de pan industrial 
y productos de panadería de Argentina, incluyendo el pan de molde y 
la bollería para hamburguesa y panchos vendidos por minoristas. )ar-
go es la ~nica proveedora de bollería para Mc Donald�s en Argentina, 
y una de las mayores productoras y distribuidoras de masa ultraen-
friada, la cual es utilizada para hornear el pan tradicional, incluyen-
do baguettes. Tiene seis plantas elaboradoras: en Moreno �SACAN 
y pan línea blanca�, en Villa Tesei �bollería, tapas de empanadas�, 
en Villa Adelina �envases PEMPSA�, en San Martín �Panificación 
Argentina LACTAL- Pan Negro� y dos en Pacheco �pan blanco y 
ultraenfriados). 

La adquisición de )argo modificó la estructura de exportaciones 
de la empresa en el país, incrementándose en más del 300�. El 80� 
de las exportaciones, durante 2012, correspondieron a productos de 
panadería, pastelería o galletería, incluso con adición de cacao� hos-
tias, sellos vacíos de los tipos utilizados para medicamentos, obleas 
para sellar, pastas secas de harina, almidón o fécula, en hojas, y pro-
ductos similares.

A partir de las entrevistas realizadas y los datos obtenidos, no se 
identificaron impactos negativos por causa de la crisis de 2008. Ade-
más, la adquisición de Fargo permitió a la empresa expandirse e in-
crementar su volumen de comercialización.

15 El Lic. Hernán Varela colaboró con la información y redacción de este apartado.  
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En la actualidad la empresa cuenta con un total de 2,500 emplea-
dos, y con una facturación anual que supera los 250 millones de dó-
lares en el país �La voz del interior, 2013�.

Modernización tecnológica y organizacional 

La empresa Bimbo tiene maquinarias y logística de primer nivel, 
instaladas en plantas industriales que son intensivas en capital, con 
líneas de producción automatizadas o semi- automatizadas. Esta em-
presa marcó las características de la producción en el sector, sien-
do el pan rebanado o pan de molde una de sus incorporaciones en 
el mercado nacional, lo que obligó a las otras empresas a copiar el 
producto. De acuerdo a datos recabados en la oficina de defensa del 
consumidor, en Argentina el pan industrial tiene una mayor durabili-
dad y es adquirido por los consumidores con menor periodicidad, en 
promedio una vez a la semana. 

Los delegados de BIMBO opinan que la empresa “supera la tec-
nología imperante en el sector´, y que la constante innovación tecno-
lógica “impacta en la mano de obra porque te traen una máquina que 
suplanta a cinco personas, aunque por lo general las reducciones no 
fueron abruptas, la empresa tiene una política de no despedir´ �En-
trevista a delegados sindicales de la empresa Bimbo, Planta Pilar, 
2007).

Los canales de comercialización son variados, ya que no solo 
incluyen a los supermercados e hipermercados, sino también a pe-
queños almacenes, kioscos y locales gastronómicos variados (espe-
cialmente para los productos de bollería como panes de viena y de 
hamburguesas). 

En cuanto a la modernización organizacional, como veremos en el 
próximo apartado, Bimbo sigue las estrategias del nuevo managment 
en recursos humanos, siendo su filosofía que ³la gente está primero´ 
y que no posee empleados, sino colaboradores. Sin embargo, es un 
tema a profundizar -en el futuro- el impacto que causó desde el punto 
de vista de la cultura laboral la compra de las empresas que perte-
necían a )argo. Una representante del sindicato expresó: ³nosotros 
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nos seguimos manejando con los recursos humanos de antes (cuan-
do eran Fargo), la gente de Bimbo no ve el cambio. ¿Qué cambió? 
Muchas cosas cambiaron, por ejemplo, un anticipo de sueldo, ahora 
hay que solicitarlo a México” (entrevista telefónica con delegada del 
Sindicato de Alimentación, 10�04�2015�.

Recursos humanos y relaciones laborales 

La política de recursos humanos es propuesta por el grupo Bimbo 
México, y como se dijo antes, promueve la activa participación de 
los empleados de la firma. Bimbo cuenta con 320 trabajadores en la 
planta de Pilar. 

La firma negoció un Convenio Colectivo de Empresa con el sindi-
cato de alimentación, el 923�07 ³E´. El mismo establece una jornada 
laboral de ocho horas diarias, o 48 semanales, con 30 minutos de 
descanso para aquellos trabajadores que tienen horario corrido. Tal 
como establece la normativa nacional, previo a ingresar a la empresa, 
se acuerda un período de prueba que no puede exceder los tres meses. 

El convenio le asigna a la capacitación un espacio destacado. Es 
necesario conocer la normativa vigente en el Código Alimentario Ar-
gentino, así como las Buenas Prácticas de Manufactura de Alimentos 
(BPM). Estas son un conjunto de normas que se aplican a todos los 
procesos de manipulación, elaboración, fraccionamiento, almacena-
miento y transporte de alimentos, con el objetivo de minimizar los 
riesgos de contaminación. Constituyen una herramienta básica para 
que la producción de alimentos sea segura, saludable e inocua para el 
consumo, y se centran en la higiene y la forma de manipulación. De 
igual manera, la Resolución 80�96 del Reglamento del MERC2SUR 
�Mercado Com~n del Sur�, indica la aplicación de las BPM para los 
establecimientos que elaboren alimentos que comercializan en dicho 
ámbito. 

Dentro del convenio resulta novedosa la inclusión de un artículo 
dedicado a la protección de trabajadores con capacidades diferentes 
�art. 40�. Al respecto sostenía un delegado: ³El tema de trabajos para 
personas discapacitadas, eso es una cosa que nosotros pusimos en 
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conjunto con la Federación. Estamos pidiendo que haya una cuota 
de discapacitados o que se reconozcan. O sea, hay gente que tiene 
una pierna más corta que la otra... o que tiene problemas de espalda... 
o mal formaciones en alg~n lado del cuerpo. Pero eso no signifi-
ca que sean discapacitados... Entonces, nosotros con la Federación 
queremos generalizar eso... porque hay trabajos que pueden hacer. 
Últimamente lo que estamos diciendo es que si bien sale una persona 
que puede tener una cierta discapacidad... hay que reinsertarla en el 
mercado laboral... por una cuestión de solidaridad y necesidad... y 
de un aporte social” (entrevista con un delegado gremial de Bimbo, 
10�06�2007�.

Por fuera del convenio con alimentación, se encuentran los traba-
jadores de la planta de Pacheco, pertenecientes a la empresa Fargo, 
quienes están representados por la Unión del Personal de Panaderías 
y Afines �UPPA�. 

En cuanto a las modalidades de contratación, si bien quienes tra-
bajan en la planta de Bimbo poseen estabilidad laboral y están en-
cuadrados en el convenio 923�07, existen diferentes mecanismos de 
elusión laboral. En los momentos en que existen aumentos de pro-
ducción, es muy frecuente la contratación por medio de agencias de 
servicios eventuales: ³Económicamente -para ahorrar costos- las em-
presas buscan contratar, porque... no genera compromiso por parte 
de la empresa... con esas personas. Entonces, si hoy por hoy tengo 
un pico de producción, traigo todos los eventuales; hay temporadas 
en que estas empresas venden más, y cuando me baje el pico, me los 
saco de encima. Entonces, no tengo ninguna relación directa... con 
esa persona. No me debo a pagar indemnización...´ (Entrevista a un 
delegado sindical de la empresa Bimbo, Planta Pilar, 2007).

De esta manera entonces, la empresa hace frente a los vaivenes 
estacionales de la producción, prescindiendo de la incorporación de 
más personal y recurriendo a modalidades precarizadoras, ya que los 
trabajadores no tienen estabilidad laboral ni ninguna de las garantías 
y derechos establecidos en el convenio colectivo de trabajo.

Por otro lado, los distribuidores no tienen una relación formal con 
la empresa. Estos están fuera del convenio y tienen un vínculo elusi-
vo, pues son monotributistas, es decir, facturan todos los meses; no 
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están contratados por Bimbo, por más que tanto el camión como su 
ropa lleven el logo, tal como lo exige la empresa.

Cada uno de los distribuidores tiene una zona de clientes y una 
cantidad diaria de mercadería para vender. Bimbo acepta hasta un 
15% de devolución de la misma, pero si el remanente es mayor, debe 
pagarla el repartidor. Estos mecanismos le permiten a la empresa re-
ducir costos y desresponsabilizarse de las relaciones laborales.

Ford16

La empresa Ford Argentina inició sus operaciones a comienzos del 
siglo XX. En 1917 comenzó la importación de vehículos desarmados 
para su montaje; en 1922 inauguró la primera planta industrial en Ar-
gentina, ubicada en La Boca, Ciudad de Buenos Aires, y en 1961 se 
inauguró la planta de Ford en General Pacheco, Provincia de Buenos 
Aires, que es -en la actualidad- la sede central. 

El predio de General Pacheco tiene una superficie de 1,050 metros 
cuadrados, y está compuesto de las plantas de carrocería, estampado, 
armado, pintura, motores, repuestos, más una pista de pruebas de 700 
metros de longitud. La principal actividad de la empresa consiste en 
la producción y venta de automóviles �)ord )ocus� y picN-ups �Ran-
ger�. A través de dos unidades de negocio -)ord Credit Compañía 
financiera S.A. y Plan Ïvalo S.A.-, la empresa ofrece servicios para 
compra, financiamiento y seguros de automóviles. También vende 
una amplia línea de automóviles, picN-ups y camiones, producidos en 
el exterior. Ford Argentina posee 63 concesionarios con 128 puntos 
de venta en todo el país, que comercializan automóviles, y 11 con-
cesionarios con 21 puntos de venta que venden camiones pesados. 
Cada concesionaria es una empresa independiente de las demás, y 
muchas tienen cerca de 90 años de existencia, siendo a~n propietarias 
las familias que las fundaron. Hay al menos una concesionaria Ford 

16  La Lic. Lucila D¶Urso colaboró con la información y redacción de este apartado.  
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en cada provincia argentina, y la mano de obra allí empleada suma 
cerca de 6,000 personas. 

Desde la creación del Mercosur en el año 1994, la empresa man-
tiene una política de especialización industrial y complementación 
productiva con )ord Brasil. Esto significa una división de cada planta 
en cuanto a los productos que abastecen a los mercados regionales.

La estrategia denominada One Ford, creada en el año 2006 a ni-
vel global, consiste en unir los recursos globales de la empresa en 
una entidad ~nica, centrada en desarrollar y producir una gama de 
vehículos, a partir de plataformas comunes que proporcionen lo que 
demandan los clientes en todo el mundo. One Ford se materiali-
za con la inversión de 471 millones de dólares realizada en 2011 y 
2013, para fabricar en la Planta Pacheco dos plataformas globales 
exclusivas en la región: la nueva PicN up Ranger y el nuevo automó-
vil Focus, y también para la construcción de una Planta de Motores, 
para equiparar motores diesel a la Range.17 En 2013, el 80% de los 
vehículos de )ord en el país pertenece a plataformas globales, y la 
empresa prevé alcanzar el 100� en 2015. Derivado del programa 
global One Ford, la Argentina es el primer país de América Latina 
que aplica el Trustmark, un sistema integral de procesos de trabajo 
profesionalizado.

En relación al mercado interno, en Marzo de 2014 Ford Argenti-
na produjo 9,150 unidades, lo que representó el 15% de la produc-
ción total de todas las terminales automotrices argentinas, ubicando 
a Ford en segundo lugar. Las ventas totales a concesionarios (te-
niendo en cuenta los vehículos producidos en el país y los impor-
tados) fueron de 24,744 unidades entre los meses de enero y marzo 
de 2014, lo que marca una disminución respecto al mismo período 
del año previo, cuando las ventas a concesionarios fueron de 27,300 
unidades. 

17  En 2009, la empresa invirtió 22 millones de pesos para incorporar a los vehícu-
los más partes producidas en el país. Esta inversión coincidió con la fabricación 
del Ford Focus en la Planta Pacheco, y estuvo destinada a la construcción de 
herramientas y máquinas para la sustitución de 55 piezas, que fueron asignadas 
a 14 autopartistas argentinos.  
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En cuanto al mercado externo, la empresa es una de las mayores 
exportadoras del sector: vende sus productos a 16 países entre los 
que se encuentran Brasil, México, Venezuela, Chile y Uruguay. En el 
año 2007, el volumen destinado a la exportación fue de 62,483 uni-
dades, cifra que constituyó el 71% de la producción total de la planta 
de Pacheco; en 2008 produjo 83,642 unidades, de las cuales 59,870 
se destinaron a la exportación, es decir, el 72%. En el año 2009, en 
cambio, la producción se contrajo, produciéndose 72,554 unidades, 
de las cuales 48,115 fueron exportadas. 

Vale aclarar que de acuerdo a las entrevistas obtenidas de directi-
vos de relaciones laborales, el 70% de la producción de Ford Argen-
tina se exporta a Brasil. Esto significa que )ord Brasil produce una 
gama de automóviles distinta a la de la empresa argentina. Esta forma 
de producción complementaria, introduce cierta competencia entre 
distintas filiales de )ord en el mundo. A modo de ejemplo, la camio-
neta Ranger que se produce en Argentina tiene las mismas caracterís-
ticas que la producida en Sudáfrica, y en este sentido, el mercado de 
Argentina compite con el sudafricano. 

La crisis de 2008 fue más visible en Ford que en otros sectores. La 
inauguración de la planta Puma en el predio de Pacheco, destinada a 
la fabricación de motores, fue suspendida y recién se retomó en 2011. 
También se suspendieron los cursos de capacitación y los ingresos de 
nuevos trabajadores. Para el sindicato, no obstante “si bien hubo cri-
sis en los ~ltimos años, no fue una cosa que globalmente haya afecta-
do en los ~ltimos 10 años, al contrario, la industria sigue creciendo y 
ha tenido un crecimiento importante. La del 2008 fue una crisis muy 
pequeña...´ �Entrevista a un representante de Relaciones Laborales 
de la planta de estampado, realizada en abril de 2014).

Con respecto a este punto, el año 2009 adquiere relevancia en lo 
que respecta al n~mero de acuerdos negociados colectivamente, que 
incluyen cláusulas de crisis,18 dinámica que se correlaciona con la 
tendencia general adoptada por todos los sectores de la economía. 

18  En el período 2007-2011 se contabilizan 140 cláusulas de crisis incluidas en un 
total de 72 acuerdos. Estas cláusulas no se distribuyen de forma uniforme, sino 
que más del 75% fueron negociadas en el año 2009.  
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Modernización tecnológica y organizacional 

Los diferentes departamentos en que se organiza Ford se ubican den-
tro del predio de Pacheco, y reportan a Ford Argentina y al director 
regional que dirige su operación en Brasil. Los departamentos son: 
R.R.H.H. �servicio médico, HRB2, laborales, administración de 
personal, seguridad industrial, bomberos); manufactura (para cada 
planta); mantenimiento (para cada planta); cooperaciones de pro-
ducción� ingeniería de producto� compras productivas� compras no 
productivas; adaptación de piezas; marketing y ventas (distribución 
de vehículos y unidades�� logística. Dentro de la Planta de Pacheco 
también están Plan Ïvalo y )ord Credit, empresas independientes de 
Ford Argentina, en tanto tienen una gestión distinta. 

De acuerdo a la información brindada por la empresa en sus Infor-
mes de Sustentabilidad, la producción está robotizada y automatizada 
en determinados tramos del proceso productivo. El diagnóstico y la 
aprobación de los sistemas electrónicos se realizan mediante com-
putadoras. El Quality Leadership System certifica electrónicamente 
la calidad en los puntos críticos del proceso, y se utiliza el sistema 
logístico Just in Time. No obstante, al indagar sobre este punto en 
las entrevistas, un representante del área de Relaciones Laborales 
�R.R.L.L.� de la empresa afirmó que las máquinas de la Planta Pache-
co no mantienen los mismos estándares de calidad y tecnología que 
otras plantas de otros países: ³Las máquinas de la planta de Pacheco 
son obsoletas si se las compara con las presentes en otros países, esto 
dificulta su reparación u optimización. Comprar nuevas máquinas o 
introducir nuevas tecnologías requiere una inversión muy grande que 
hoy en día la empresa no hace...´ (entrevista a un representante de 
Relaciones Laborales de la planta de estampado, realizada en abril 
de 2014).

Ford Pacheco cuenta con un moderno proceso de producción, con 
un elevado nivel de robotización. Las carrocerías son estampadas con 
prensas robotizadas, se alinean con sistema láser, tiene controles y 
protecciones anticorrosivos, y las soldaduras están automatizadas. 
El pintado es absolutamente automatizado en las distintas capas de 
producto que lleva el proceso. Es la ~nica planta en Sudamérica que 
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utiliza robots para el sellado de carrocerías. Por su parte, el control 
de ajuste en el armado de motores es trabajado mediante troquela-
doras automatizadas. El diagnóstico y la aprobación de los sistemas 
electrónicos del vehículo se hacen por computadora. Las luces y sus-
pensión se alinean por láser. El Quality Leadership System certifica 
electrónicamente la calidad en los puntos críticos del proceso. El sis-
tema logístico Just in Time permite trabajar con una mínima canti-
dad de piezas, lo que evita acumular autopartes para las que no hay 
espacio físico �por día se mueven más de un millón de piezas para 
atender la producción de Pacheco�. No obstante ello, las visitas a la 
Planta Pacheco nos permitieron observar que si bien el proceso de 
trabajo se encuentra automatizado, su funcionamiento a~n está sujeto 
a la constante supervisión de los trabajadores.

Respecto de la organización del trabajo, se reconocen las siguien-
tes áreas: 

Calidad del trabajo. Dentro de la línea hay personal encargado de 
controlar la calidad, y dentro de la empresa, hay un área destinada 
a esto. Cada supervisor debe ser dueño de la calidad en su parte del 
proceso de trabajo, y los trabajadores deben controlar la calidad de 
su tarea. 

Mantenimiento. Cada planta tiene su mantenimiento de planta, y 
también hay un sector que se encarga del mantenimiento central (ca-
lefacción, bebederos). Finalmente está “Ford Land”, vinculado con el 
mantenimiento de la estructura del edificio. 

Team Leader �círculos de calidad�. Actualmente se está buscando 
instaurar la figura del team leader, personas que van a ser un nexo 
entre el supervisor y el grupo de trabajo. Va a haber equipos de 10 
personas y se va a reportar al supervisor. Hay una pelea con el sin-
dicato por ver si el team leader va a ser un trabajador más afín al 
sindicato o a la empresa.

Consultados a los entrevistados sobre la participación de los sin-
dicatos en alguna instancia de la organización del trabajo, se constata 
que si bien hay propuestas de la empresa de generar círculos de cali-
dad, hay cierta resistencia por parte de los sindicatos de estimular tal 
participación, por el temor a perder representatividad con los trabaja-
dores, lo cual tiene relación con la disputa del sindicato con la empre-
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sa, por ver quién controla el proceso de trabajo. En la entrevista con 
uno de los responsables de R.R.L.L. se mencionó la creación de la 
figura de un team leader, que vendría a reemplazar el rol del supervi-
sor tradicional como líder del control del proceso de trabajo de cada 
equipo. Los operarios no perciben al supervisor como un par, sino 
como un jefe generando conÀictos y resistencias dentro de la fábrica, 
y en este sentido, la Gerencia de R.R.H.H. de )ord concibe al team 
leader como un trabajador por fuera de convenio, con competencias 
necesarias para renovar la tradicional visión del supervisor. Esto es 
resistido por el Sindicato de Mecánicos y Afines del Transporte Au-
tomotor de la Rep~blica Argentina �SMATA� que propone que dicho 
rol sea ejercido por trabajadores que estén en el CCT.

En línea con la estrategia One Ford, que implica la utilización de 
tecnologías aplicadas a la experiencia de manejo, la seguridad y el efi-
ciente consumo de combustibles, los nuevos desarrollos de productos 
prevén la fabricación de vehículos que consuman combustible de una 
manera eficiente, minimizando la emisión de gases tóxicos de efecto 
invernadero. Para esto se utiliza tecnología de punta, con materiales 
de ~ltima generación que garantizan menos peso del vehículo, opti-
mizando la aerodinámica con diseños probados en el simulador 3-D 
CAVE� con motores Ecoboost de inyección controlada; la función 
Auto Stop / Start; transmisiones Powershift de doble embrague y seis 
marchas y el sistema electrónico de dirección asistida (EPAS). 

Recursos Humanos y Relaciones Laborales

La casa matriz está en Estados Unidos, pero la empresa pertenece 
a la región Latinoamérica, gestionada desde Brasil. Hay directores 
para cada una de las áreas de la empresa �recursos humanos, finan-
zas, producción� que provienen de distintos países de la región, y un 
director para )ord Argentina. La función de R.R.H.H. está completa-
mente integrada a la casa matriz, aunque Ford Argentina se reporta a 
la central regional. 

El área de Relaciones Laborales mantiene cierta autonomía, debi-
do a la fuerte presencia del sindicato SMATA que agrupa al 70% de 
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los trabajadores de las firmas terminales, y al modelo de relaciones 
laborales argentino que promueve la afiliación y el protagonismo de 
los sindicatos, lo que marca una diferencia con filiales radicadas en 
otros países �particularmente con la filial en México�.

La empresa cuenta con 4,000 empleados entre mensualizados y 
jornalizados. Los mensuales son 900 administrativos y gerenciales, y 
se rigen por la Ley de Contrato de Trabajo,19 mientras que los jorna-
lizados son 3,100 operarios que se rigen por el convenio de SMATA. 
Valga aclarar que el 90� de estos trabajadores se encuentran afilia-
dos al sindicato.

Para el personal operario, las relaciones laborales se rigen seg~n 
el convenio colectivo de trabajo 8�89E firmado con SMATA, que 
se mantiene vigente por el principio de ultractividad.20 Desde el 
año 2006 se incrementaron los acuerdos salariales por empresa, es 
decir, solo para Ford, al tiempo que las condiciones de trabajo se 
negocian constantemente en relación a los cambios que transita la 
empresa. 

Respecto a los ingresos a la empresa, el sindicato interviene en la 
selección proponiendo familiares de trabajadores en actividad, pero 
la decisión la toma R.R.H.H.. Una vez que se preseleccionan los can-
didatos, hay una negociación entre el sindicato y el área de relaciones 
laborales para definir quiénes ingresan a la empresa. 

En cuanto a la promoción en el puesto, se valora la excelencia 
funcional y técnica en él, el trabajo en equipo, que los trabajadores 

19  La ley 20.744 o Ley de Contrato de Trabajo (LCT) del año 1974 es el cuerpo 
normativo principal y básico del derecho individual del trabajo, orientado a la 
protección de los trabajadores, ya que estipula la prevalencia de los usos y cos-
tumbres más favorables al trabajador, con relación a las normas dispositivas de 
la ley, el convenio colectivo o el contrato individual. El universo que abarca se 
refiere a las relaciones de trabajo en las empresas urbanas, y excluye explíci-
tamente una serie de relaciones de empleo reguladas por normas específicas o 
estatutos particulares, como las asociadas a empleo p~blico, servicio doméstico 
y actividades agrarias.  

20  El principio de ultractividad significa que los convenios colectivos de trabajo 
siguen vigentes aunque hayan terminado su período de cobertura  �que suele ser 
de dos a tres años� o hasta que se firme un nuevo CCT.
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representen un modelo de los valores de Ford y que cumplan con la 
entrega de resultados. 

Todo el personal mensualizado participa de un proceso de eva-
luación del desempeño, con el fin de identificar sus fortalezas, debi-
lidades y oportunidades de desarrollo. La iniciativa se divide en tres 
etapas: a principios de año se definen los objetivos por puesto de tra-
bajo� después, cada persona se re~ne con su superior para revisar me-
tas y definir planes de acción, y a fin de año, vuelven a reunirse para 
comentar y consensuar la autoevaluación efectuada por el empleado. 

La política de capacitación de la empresa es extensiva a todos los 
empleados que participan en el proceso de producción, en pos de 
fortalecer las habilidades a través de entrenamientos en el puesto de 
trabajo, cursos técnicos, herramientas para el trabajo en equipo y ca-
pacitaciones específicas en todos los temas referidos a calidad. Asi-
mismo, se brinda capacitación en seguridad e higiene, y se realizan 
cursos de entrenamiento en las tareas de producción y en conoci-
miento técnico en cada etapa de producción: estampado y carrocería, 
pintura y montaje.

El sindicato también ofrece capacitación profesional y sindical, 
relacionada con temas sobre el poder sindical en el lugar de traba-
jo y las leyes laborales. También existe capacitación profesional en 
centros de educación técnica, muchos de ellos en combinación con 
las empresas, de donde surge gente que después contin~a trabajando 
en ellas. El sindicato tiene además un convenio con el Ministerio de 
Trabajo, por el cual este ofrece cursos de capacitación y certificación 
en competencias. 

Con respecto a las modalidades de contratación, la empresa sos-
tiene una estrategia tendiente a subcontratar las actividades que no 
respondan al n~cleo central de producción. No obstante, de acuerdo a 
la información proporcionada por la empresa, ³México hoy en día es 
a lo que todos quieren llegar´ �entrevista realizada al Representante 
de Relaciones Laborales de la planta de estampado en abril de 2014�. 
La experiencia mexicana refiere a que allí la empresa no estaba obte-
niendo resultados satisfactorios, con lo cual cerró la planta, despidió 
a todos los trabajadores y la reabrió con otro formato (trabajadores 
subcontratados y ausencia del sindicato en la práctica). 
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En Argentina, las actividades tercerizadas son: la logística y la 
distribución, que están a cargo de la empresa Gefco perteneciente a 
la terminal Peugeot (en esta empresa los trabajadores también están 
dentro del CCT de SMATA);21 la limpieza, a través de la empresa 
Comau (también encuadrada dentro del CCT de SMATA, aunque 
tienen menores beneficios que los trabajadores de )ord�� los servi-
cios de comedor y de seguridad. A su vez, entre los operarios hay 
subcontratados para cubrir eventualidades, a través de la empresa 
CESA. 

En Argentina la experiencia mexicana funciona como una amena-
za, ya que no hay planes concretos de tercerizar actividades por fuera 
de las enumeradas. 

Citibank22 

En Argentina el sector bancario está conformado por entidades p~bli-
cas (representativas de los Estados provinciales y municipales, enti-
dades sociales y de inversión), por bancos locales privados de capital 
nacional, por la banca de capital extranjero, y por firmas financie-
ras especializadas, autorizadas por el Banco Central de la Rep~blica 
Argentina. CitibanN N.A �Citi� tiene su casa matriz en los Estados 
Unidos, y opera en la Argentina desde 1914, siendo esta su primera 
sucursal en el extranjero. A su vez, cotiza sus acciones en la Bolsa 
de Nueva <orN, y debe cumplir con las directivas internacionales del 
grupo, aunque -de todas formas- cuenta con su propia estructura de 
gobierno corporativo local, para asegurar el cumplimiento del marco 

21  El sindicato SMATA tiene un CCT que incluye 10 categorías profesionales. Las 
categorías 1, 2 y 3 corresponden a limpieza, mantenimiento y otras tareas que 
están tercerizadas. Los más de 500 trabajadores tercerizados que pertenecen 
a Gefco tienen los mismos beneficios que los trabajadores de )ord, lo cual es 
visibilizado como un logro del sindicato. 

22  La Lic. Agustina Miguel colaboró con la información y redacción de este apar-
tado.  
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legal y de los aspectos regulatorios impuestos por el Banco Central 
de la Rep~blica Argentina.23 

Citi ofrece productos y servicios a clientes disímiles: individuos, 
inversores, grandes empresas internacionales y locales, instituciones 
financieras, entidades gubernamentales, pequeñas y medianas em-
presas. 

Con sede en la Ciudad de Buenos Aires, Citi brinda productos y 
servicios de Banca Corporativa, por un lado, y de Banca Minoris-
ta o Individual, por el otro. Con respecto a la Banca Corporativa, 
ofrece financiación, administración de efectivo, tesorería, comercio 
exterior, mercado de capitales, compra, fusión y venta de compañías. 
Para la Banca Minorista o Individual, brinda productos bancarios y 
de inversión �cuenta sueldo, cuenta corriente, caja de ahorros, títulos 
y acciones, plazos fijos, compra y venta de moneda extranjera, cajas 
de seguridad), préstamos, tarjetas de crédito, servicios varios (tarje-
ta de débito, red de cajeros automáticos, Citibank Online, Citiphone 
Banking, pago de facturas y servicios, transferencias electrónicas, 
servicios en el exterior: cajeros automáticos, efectivo de emergencia 
y compras) y seguros (de vida y salud, de accidentes personales, au-
tomotores, protección del hogar, asistencia en viajes y saldos prote-
gidos�. Por ~ltimo, Citigold es la banca Premium que brinda atención 
personalizada, soluciones financieras integrales, productos y servi-
cios exclusivos para clientes. 

A nivel infraestructura, el banco cuenta con 70 sucursales (49 en 
Capital Federal y provincia de Buenos Aires, y 21 en otras provin-
cias), 5 centros comerciales y 553 cajeros automáticos y terminales 
de autoservicio. A diciembre de 2012 la corporación poseía 1,435 
proveedores activos, de los cuales el 99% eran locales o con repre-
sentación en el país. El área de Compras es la encargada del proceso 
de análisis y selección de los proveedores, lo que incluye la convo-
catoria a los posibles prestadores de servicios y la revisión de los as-

23  CitibanN N.A. opera en Argentina de acuerdo con lo estipulado por la Ley de 
Entidades )inancieras, que permite que dos tipos de personas jurídicas se cons-
tituyan como tales: las sociedades anónimas y las sucursales de entidades del 
exterior. 



446

&onfiguraciones SroGuctiYas y reOaciones OaEoraOes

pectos normativos, para cumplir con las leyes argentinas y ajustarse a 
las pautas exigidas por la regulación interna de Citi. En este proceso 
rige la Política de Selección y Administración de Proveedores de la 
compañía, para hacer la selección con reglas claras y transparentes 
para todos por igual. 

Citi es líder del mercado en el negocio de la Banca Corporativa. 
En 2011 cumplieron un papel preponderante en el mercado inter-
nacional de capitales, no solo para clientes corporativos argentinos 
como Ternium, Arcos Dorados, Pan American Energy, <P), Reno-
va, Techint, etc., sino para el sector p~blico, especialmente en la 
emisión de deuda de la provincia de Neuquén.24 Lograron reposi-
cionar la marca en la percepción de los clientes y del p~blico al que 
apuntan, ubicándose como una de las veinte marcas más reconocidas 
en Argentina, y el primer banco en este ranNing, seg~n la revista 
Apertura (julio 2011). 

Citi Argentina experimentó un crecimiento en el período 2009-
2012. En relación al comercio exterior la empresa posee las siguien-
tes características:

24   La provincia del Neuquén concretó el 26 de abril de 2011 la colocación de los 
Títulos de Deuda Garantizados por USD 260,000,000 en los mercados local e 
internacional. Los títulos están garantizados por la cesión fiduciaria de los dere-
chos de la provincia a percibir el pago en efectivo -o en especie- de las regalías de 
petróleo sobre ciertas áreas de explotación ubicadas dentro de su territorio, y por 
un derecho real de garantía sobre fondos depositados en una cuenta de reserva en 
el exterior. La provincia utilizará hasta USD 200,000,000 de los fondos obtenidos 
de la colocación de los títulos para el pago de deuda p~blica y el monto restante 
�hasta USD 60,000,000�, al desarrollo de proyectos de infraestructura y obras 
p~blicas. CitibanN N.A. actuó como )iduciario, Agente de Registro, Principal 
Agente de Pago y Agente de Transferencia en los Estados Unidos, mientras que la 
sucursal argentina se desempeñó como Coagente de Registro, Coagente de Pago 
y Representante del )iduciario en Argentina, y )iduciario de la Garantía. Sitio 
web: abogados.com.ar. Recuperado a partir de http:��www.abogados.com.ar�la-
provincia-del-neuquenhttp:��www.abogados.com.ar�la-provincia-del-neuquen-
concreto-la-colocacion-de-los-titulos-de-deuda-garantizados�7908concreto-la-
colocacion-de-los-titulos-de-deuda-garantizados�7908http:��www.abogados.
com.ar�la-provincia-del-neuquen-concreto-la-colocacion-de-los-titulos-de-deu-
da-garantizados�7908
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Citi Transactions Services (Citi Servicios de Transacción) es un 
negocio de la Banca Corporativa que posee un total de 2,400 clientes, 
de los cuales 1,080 son clientes activos en el negocio de Comercio 
Exterior, el cual anualmente procesa USD 31,000 millones en tran-
sacciones. 

International Trade & Supply Chain Finance (Comercio Exterior 
y Finanzas de la Cadena Productiva) es el negocio de Comercio Exte-
rior de Citi que provee los servicios de cobros y pagos internacionales 
de productos con sus diferentes alternativas de inversión, de acuerdo 
con el perfil de cada cliente. Supply Chain Finance (Finanzas de la 
Cadena Productiva) resuelve el dilema de la cadena productiva en el 
cual los vendedores quieren cobrar por contado, y los compradores 
buscan extender sus plazos de pago, aportando liquidez y mitigación 
del riesgo de crédito, lo que deriva en mayores ventas. 

En cuanto a la inversión, Citi ofrece a sus clientes diferentes op-
ciones de inversión: compra y venta de títulos y acciones, compra y 
venta de moneda extranjera y cheques de viajero. 

Modernización tecnológica y organizacional

Coincidente con el momento de la crisis de 2008-2009, se llevó a 
cabo una reingeniería de procesos con inversiones en tecnología. En 
las entrevistas se mencionó que esto estuvo relacionado con la dispo-
sición gubernamental que ponía trabas a la remisión de utilidades al 
exterior. Así lo sugiere también un informe de la entidad: ³Desde 2001 
y hasta la actualidad, el comercio exterior en Argentina se ha vuelto 
altamente complejo respecto del procesamiento de operaciones de 
pagos y cobros de bienes y servicios, de importación y exportación. 
A raíz de ello, Citi comenzó a fortalecer sus equipos de operaciones y 
a invertir en tecnología de calidad, de modo tal de ofrecer a nuestros 
clientes un servicio integral que les permitiera cumplir con los reque-
rimientos regulatorios del país, sin incurrir en altos costos´ �Informe 
de Sustentabilidad del Citi correspondiente al año 2012). 

Uno de los principales desarrollos tecnológicos es la plataforma 
de internet FX Pulse, mediante la cual los clientes pueden preparar, 
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firmar y enviar en forma electrónica sus operaciones de cambio, así 
como efectuar el seguimiento online de todos los productos de co-
mercio exterior que tiene Citi. Asimismo, en 2012 la empresa lanzó 
el servicio CitiDirect BE Mobile, una plataforma que permite a los 
clientes instruir y autorizar pagos desde sus teléfonos celulares. Para 
2013 se planeó continuar con el desarrollo de este servicio incor-
porando nuevos dispositivos, como las tablets. En este aspecto, un 
objetivo explicitado por Citi es el de “exceder la oferta de nuestros 
competidores” (Informe de sustentabilidad de Citi correspondiente 
al año 2012). También durante 2012 se continuaron desarrollando 
los servicios de Depósito Electrónico de Cheques, Citi Supplier Fi-
nance (transacción electrónica de créditos a proveedores de clientes) 
y Securities & Fund Services (operatoria electrónica de custodia de 
valores). 

Todas esas iniciativas tuvieron el objetivo de minimizar los tras-
lados hacia los centros de pago, así como los tiempos de espera que 
implican, y eliminar el uso de papel. Es decir, se trató de medidas de 
modernización tecnológica destinadas a mejorar o facilitar la expe-
riencia del cliente en Citi, por lo que los trabajadores refirieron que 
no vieron afectada su labor cotidiana. 

En cuanto a la modernización organizacional, el control del tra-
bajo opera a través del coordinador y�o supervisor de las máquinas 
que detectan errores en las tareas diarias, y de las auditorías interna 
y externa. 

El seguimiento de la calidad del trabajo está a cargo del coordi-
nador y�o supervisor, y del sector de Control de Calidad, a través de 
escuchas y monitoreos de llamados. Si se encuentra alg~n error en el 
asesoramiento, el trabajador toma la capacitación correspondiente. 
También existe una instancia de evaluación a cargo de cada supervisor 
con equipos de trabajo. Desde el sindicato se apunta que es una ³ins-
tancia sumamente arbitraria”, apreciación compartida por ex trabaja-
dores del call center a quienes se les rescindió el contrato aduciendo 
³desempeño insuficiente´ a pesar de haber obtenido altos puntajes 
en las evaluaciones: ³La calidad de atención se evaluaba y se medía 
de uno �bueno� a cinco �malo�. Los ~ltimos nueve meses siempre 
estaba en dos, era top de ventas. Incluso me ponían a la gente nueva 
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para que me escucharan vender y por la calidad” (entrevista a extra-
bajador del call center de Citi, realizada el 21 de febrero de 2015). 

La principal forma de comunicación de los trabajadores con los 
jefes y gerentes es a través del correo electrónico, aunque también 
en frecuente la comunicación directa con los coordinadores y super-
visores. Es posible acceder de forma directa a los gerentes, pero pre-
viamente deben comunicárselo al propio coordinador y�o supervisor, 
“para no pasar por arriba de nadie” (entrevista a ex trabajador del 
call center de Citi, realizada el 21 de febrero de 2015�. Desde Citi se 
intenta que el sindicato no opere como canal de comunicación. 

La crisis de 2008-2009 no tuvo un fuerte impacto en Citi, en tanto 
no se perdieron clientes, y hubo una escasa reducción de personal si 
se la compara con lo ocurrido en 2001. En muchos de los llamados 
que entraban al call center los clientes preguntaban qué iba a suce-
der con el banco. A los trabajadores les pidieron que informaran que 
“si bien Argentina pertenece a Citi, es independiente. Argentina está 
bien posicionada, Citi Argentina está muy bien, no lo está afectando” 
(entrevista a ex trabajador del call center de Citi, realizada el 16 de 
febrero de 2015). 

Por parte del sindicato, el impacto fue definido como ³tradicio-
nal´, en el sentido de que ³la crisis de los países centrales la pagan 
los países periféricos´ �entrevista a delegado de la seccional Buenos 
Aires, realizada el 21 de abril de 2014), ya que el banco llevó a cabo 
una subida de las tasas de interés para compensar las pérdidas en el 
exterior (EUA y Europa). 

Más allá de las declaraciones de la firma, los impactos se sintie-
ron entre los trabajadores, en tanto que durante un período de tres 
semanas, Citi prohibió trabajar horas extras y recortó las comisiones 
por ventas. Desde la perspectiva de los ex trabajadores entrevistados 
existió una sensación de incertidumbre: ³Psicológicamente yo creo 
que estar ahí, en el medio de la crisis« un día decían que se fundía, 
al otro día decían que el gobierno de Estados Unidos había puesto 
plata« nunca sabías qué iba a pasar. Si bien nosotros estábamos por 
consultora, también los empleados fijos sintieron esa incertidumbre´ 
(entrevista a extrabajador del call center de Citi, realizada el 16 de 
febrero de 2015). 
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Recursos humanos y relaciones laborales

La casa matriz está en Estados Unidos y la sucursal argentina perte-
nece a la región sudamericana, que incluye también a Uruguay, Pa-
raguay, Per~, Ecuador, Venezuela, y que está dirigida por el anterior 
CE2 de Citi Argentina. Si bien la compañía debe regirse dentro del 
sistema financiero a través del Banco Central de la Rep~blica Argen-
tina, la sucursal local solicita autorización y se rige por presupuestos 
y parámetros de la casa matriz, no solo sobre las estrategias de ne-
gocios y tecnológica, sino también, en materia laboral. En el mismo 
sentido, desde el sindicato se manifestó que Citi Argentina no toma 
decisiones propias ya que “primero se respeta la legislación nortea-
mericana antes que la local” (entrevista a delegado, 21 de abril de 
2014). 

Con respecto a las relaciones laborales, las nuevas tecnologías 
determinan el tipo de formación exigida a los empleados. Las entre-
vistas de ingreso de personal se realizan a través de consultoras y el 
sindicato; la Asociación Bancaria no interviene en ese proceso. En 
cuanto a los criterios utilizados, el gremio expresó que en general se 
requieren empleados jóvenes con formación universitaria en ventas 
y que ³el acomodo está a la orden del día´ �entrevista a delegado de 
la seccional Buenos Aires de La Bancaria, realizada el 21 de abril de 
2014). 

Seg~n datos provenientes de la compañía, en cuatro años el perso-
nal incrementó sus filas en casi un 18�: para el año 2012 Citi Argen-
tina contaba con 2,923 empleados, una cifra superior a las registradas 
en 2009 y en 2010, momentos en que la cantidad de empleados era de 
2,518 y 2,661, respectivamente. La presencia de mujeres representa 
el 51% del total de la dotación del banco, no obstante, solo el 21% 
de los cargos directivos son desempeñados por mujeres, que a su vez 
ocupan el 35% de los puestos de gerentes de sucursales y el 42% de 
los niveles gerenciales.

Estos trabajadores formales están representados por la Asociación 
Bancaria, un sindicato de actividad con alcance en todo el territorio 
nacional. A nivel internacional pertenece a UNI Global Union. De las 
53 seccionales que tiene en todo el país, la de Buenos Aires es la más 
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numerosa: comprende la mitad de los trabajadores bancarios de todo 
el país �alrededor de 50,000�. En Citi cuenta con 400 afiliados y con 
un cuerpo de 18 delegados. 

En cuanto a la representación empresarial, Citi es uno de los trece 
asociados a la Asociación de Bancos de la Argentina (ABA),25 enti-
dad empresarial que agrupa a casi toda la banca de capital extranjero. 
Representa aproximadamente un 28� del sistema bancario, y capta 
cerca de un cuarto de los depósitos del sistema.

La conciencia sindical en Citi no es mayoritaria, pero de acuerdo 
a la apreciación de la Asociación Bancaria sí es creciente, ³por la 
indefensión en la que se encuentran los trabajadores ante la patronal” 
(entrevista a delegado, 21 de abril de 2014). El sindicato también 
denuncia que en Citi los derechos sindicales son “palabra prohibida”. 
Hay una cultura corporativa afianzada que se mantiene reticente a 
cualquier iniciativa de afiliación, al punto de que pueden presionar 
a los trabajadores para que no se afilien, perjudicando una posible 
promoción. 

Hace 10 años no había representación sindical en Citi. La cuestión 
sindical “estaba reprimida, no se hablaba del tema” (entrevista a dele-
gado, 21 de abril de 2014�. En ese momento había 3,000 trabajadores 
y 27 afiliados que habían perdurado de otros bancos. Era imposible 

25  A su vez, en Argentina los bancos están representados por otras tres cámaras 
empresariales: 

Asociación de Bancos P~blicos y Privados de la Rep~blica Argentina 
�ABAPPRA�: agrupa a las entidades bancarias representativas de los Estados 
provinciales y municipales, entidades sociales y de inversión de todo el país 
�principalmente a los bancos p~blicos y al Banco Credicoop�. Representa apro-
ximadamente el 38% del sistema bancario, y capta la mitad de los depósitos 
totales. 

Asociación de Bancos Argentinos �ADEBA�: agrupa principalmente a los 
bancos locales privados de capital nacional. Representa aproximadamente el 
32% del sistema bancario, y capta un cuarto de los depósitos al sistema. 

Asociación de la Banca Especializada �ABE�: agrupa a las entidades financie-
ras autorizadas por el Banco Central de la Rep~blica Argentina. Apenas repre-
senta el 1� del Patrimonio Neto del Sistema Bancario y capta menos del 0.5� 
de los depósitos.
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que un activista fuera delegado o conformara una comisión gremial, 
porque se lo despedía antes de que lo concretara. Hace una década, 
sin embargo, las comisiones gremiales se vienen renovando siste-
máticamente. De todas formas, en comparación con otros bancos, la 
situación de Citi es una de las más graves. Se han hecho denuncias en 
el Ministerio de Trabajo y en el Instituto Nacional contra la Discri-
minación, la ;enofobia y el Racismo �INADI�, por discriminación y 
persecución gremial. 

La política de relaciones laborales de Citi es la más antisindical 
dentro de la actividad bancaria, y “eso tiene que ver con la casa ma-
triz” (entrevista a dirigente sindical, 18 de diciembre de 2015). Esto 
puede verse reÀejado en el hecho de que Citi no tiene actividad gre-
mial en toda América,26 con la excepción de Argentina. De esta ma-
nera, el caso de la organización gremial en nuestro país es muy difícil 
de aceptar por parte de la dirigencia de Estados Unidos, aunque en 
definitiva. los mandos locales saben que no tienen alternativa, pues 
el sistema sindical funciona en el resto de los bancos asentados en 
Argentina. También se mencionó que hay una bajada de línea ideoló-
gica, en tanto Citi es una “empresa que promueve el libre mercado” 
(entrevista a delegado, 21 de abril de 2014).

Los reclamos más frecuentes de la resistida organización tienen 
que ver con la tercerización abusiva, el incumplimiento de la jorna-
da laboral y las categorías del convenio, el pago de horas extras, las 
prácticas antisindicales y el maltrato laboral.

El Convenio Colectivo de Trabajo 18�75 es el ~nico que rige la 
actividad bancaria y está suscripto por todas las entidades. También 
se firman acuerdos por empresa cuando hay reclamos puntuales den-
tro de cada banco. En el caso de Citi, en el año 2010 se firmó el 
acuerdo 1897�10 que efectivizó personal, estableció el ítem de guar-
dería y el reconocimiento de una jornada laboral de 7 horas y media. 
Desde el sindicato se afirmó que esta modalidad de negociación por 

26 A través de la internacional UNI, la Asociación Bancaria y los bancarios de 
Brasil están llevando a cabo un trabajo en conjunto para sindicalizar a los ban-
carios de Estados Unidos, donde las leyes de protección gremial prácticamente 
no existen.  
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empresa se da cada vez con menor frecuencia, porque se intenta que 
en las paritarias se vayan incorporando más cantidad de derechos 
que atraviesen a todos los trabajadores, y no se perpet~e la diferen-
ciación que hubo años atrás entre la banca p~blica, la banca privada 
nacional y la banca privada extranjera. 

Con respecto a las modalidades de contratación, como se mencio-
nó antes, al año 2012 Citi contaba con un total de 2,923 trabajadores. 
Debemos aclarar que esa cifra refiere a los empleados efectivos, y no 
contempla a los subcontratados, que de acuerdo a las estimaciones 
sindicales, son aproximadamente mil. Dentro de este universo, la ma-
yoría son contratados a través de empresas de servicios eventuales o 
consultoras. Las empresas identificadas tanto por el sindicato como 
por los extrabajadores entrevistados fueron Manpower y Adecco.27 
Uno de los principales conÀictos con respecto a esta problemática 
se dio en 2009, y derivó en un acuerdo de incorporación de todos 
los trabajadores del call center de Citi a la planta del banco, quie-
nes previamente estaban encuadrados en comercio, “actividad donde 
van a parar todos los trabajadores que no se sabe dónde encuadrar” 
(entrevista a dirigente sindical de la seccional Buenos Aires de La 
Bancaria, realizada el 18 de diciembre de 2015). 

La modalidad más frecuente de subcontratación es la terceriza-
ción permanente de tareas, pero también hay contratos por proyecto 
o contratos eventuales que se llegan a extender por tres o cuatro años, 
³figuras de las que se abusa en exceso´ �entrevista a delegado, 21 
de abril de 2014). Los puestos de trabajo en donde hay mayor canti-
dad de empleados subcontratados pertenecen al sector del call center, 
aunque también se tercerizan los servicios de seguridad, limpieza, 
clearing bancario, recepción de valores, sistemas y servicio técnico y 
fuerza de venta (por temporada). El sindicato destaca que “el univer-
so laboral del Citi sería menos conÀictivo si efectivizaran al personal 
que falta y cumplieran con la legislación laboral” (entrevista a dele-
gado de la seccional Buenos Aires de La Bancaria, realizada el 21 de 
abril de 2014). 

27  Manpower es de origen estadounidense y Adecco, suizo.  
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En el call center los contratos eran por tres meses, autorrenova-
bles hasta que el banco decidiera rescindir o efectivizar al trabaja-
dor. No primaba la efectivización sino la renovación de contratos. A 
excepción de la inestabilidad contractual, las condiciones laborales 
eran las mismas que las de cualquier empleado del banco: ³Nosotros 
sabíamos que lo que estaban haciendo por consultora no era del todo 
legal. En alg~n momento nos tenían que efectivizar y eso nunca pa-
saba” (entrevista a extrabajador del call center de Citi, realizada el 
21 de febrero de 2015). 

Asimismo, Citi tercerizaba el servicio de mesa de ayuda de su 
página en la empresa Atento, del grupo Telefónica. El personal tenía 
a cargo solamente la asistencia técnica a los clientes cuando necesita-
ban blanquear sus claves de usuario. 

Aunque en términos formales el convenio colectivo comprende a 
los 3,000 empleados efectivos de Citi, los trabajadores subcontrata-
dos poseen las mismas condiciones laborales que el personal de plan-
ta, pero en condiciones de inestabilidad laboral. Asimismo, algunos 
entrevistados informaron que La Bancaria realizó reiteradas denun-
cias al Citi por incumplimiento del convenio colectivo de trabajo.

Conclusiones 

El objetivo de esta investigación fue estudiar las estrategias de las 
empresas transnacionales desde una perspectiva ³configuracionista´ 
�De la Garza, 2014�, priorizando el abordaje de dos dimensiones, los 
modelos productivos -analizados principalmente por la moderniza-
ción tecnológica y organizacional- y las relaciones laborales. En esa 
dirección, podemos destacar algunos aspectos que refieren a las simi-
litudes y diferencias entre las cuatro corporaciones analizadas. 

En cuanto a la organización de las empresas transnacionales en 
Argentina, se advierte que un punto en com~n es que son las casas 
matrices las que definen los principales lineamientos. En Claro, la 
casa matriz es la que define quién ocupa el puesto de director general 
de la región �Claro�� en Bimbo, las estrategias de la firma se relacio-
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nan con los objetivos impuestos por la casa matriz situada en México; 
en )ord, Estados Unidos es quien impone políticas comunes a todas 
sus sucursales en la región de América Latina, aunque en el caso 
de Argentina, la empresa se reporta en especial a Brasil; en Citi, la 
casa matriz autoriza las estrategias de negocios, tecnología y política 
laboral. Sin embargo, al mismo tiempo podemos observar un grado 
de autonomía en algunas decisiones de las filiales locales. En buena 
medida esa autonomía estuvo condicionada por el contexto de creci-
miento económico y fortalecimiento de las relaciones laborales que 
se produjo de la mano de una alta intervención del Estado entre 2003 
y 2015. Ello implicó una configuración de las relaciones laborales 
con características propias: modelo regulado, posibilidad de conÀic-
tividad laboral, incremento de la afiliación sindical y la negociación 
colectiva. En efecto, el diálogo social se instaló en Argentina como 
el mecanismo institucional de concertación cada vez más utilizado, a 
medida que se iba afianzando el crecimiento económico. 

Entendemos que el contexto económico y político-institucional 
inÀuyó para que la crisis del 2008 no haya afectado sustancialmente 
las relaciones laborales, ni las estrategias de inversión, ni los modelos 
productivos. En Argentina se han aplicado un conjunto de medidas 
desde el Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social, como 
los procedimientos preventivos de crisis (PPC), destinados a preser-
var contractualmente el empleo (suspensiones, adelanto de vacacio-
nes, reducción de jornada�, así como políticas sectoriales específicas 
de apoyo mediante programas de reconversión productiva (% masa 
salarial), otorgamiento estatal de créditos y disminución de carga 
impositiva a P<MES y sectores afectados �maquinaria agrícola�, a 
condición de preservar el empleo y regularizar la contratación de per-
sonal (Palomino, 2009). Por ejemplo, en Ford se utilizaron los PPC, 
pero además, seg~n la conciliadora laboral del sector: “La crisis de 
2008 encontró a los sindicatos con un training de negociación que no 
tenían en los noventa. Los delegados eran otros, la participación de 
la gente era otra, las c~pulas de los sindicatos eran otras, entonces, ya 
desde el 2003 se venía incentivando la Negociación Colectiva, tenían 
otras herramientas...” (entrevista con la conciliadora laboral del Mi-
nisterio de Trabajo, realizada el 23 de Marzo de 2015). 
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En Citi se hizo una reingeniería de procesos con inversiones en 
tecnología, y a la luz de la noción de la configuración sociotécnica, 
seg~n la cual ³se mueven los sujetos, por lo pronto de la empresa, 
gerentes mandos medios y trabajadores, interaccionan al trabajar, 
interacciones que conllevan significados, que no son solo conoci-
mientos, sino también emociones, valores éticos, estéticos´. Resulta 
importante considerar la opinión de los ex trabajadores entrevistados, 
para quienes la crisis de 2008 concitó una sensación de incertidumbre 
con respecto a la estabilidad de los puestos de trabajo.

Entendemos que todas las empresas analizadas impulsan un pro-
ceso de modernización tecnológica y organizacional. En el caso de 
Claro, la firma está orientada a seguir la tendencia del sector de la 
telefonía celular de incorporar la tecnología más innovadora denomi-
nada 4G. Bimbo, por su parte, presenta un nivel de desarrollo tecno-
lógico de vanguardia, constituyéndose en un modelo para el resto del 
sector de pan industrial. En este sentido, la planta de Pilar -construida 
en 1997- fue de ~ltima tecnología y la empresa se expandió al adqui-
rir, en el año 2011, la firma más importante del mercado local, )argo. 
En la actualidad, está entre sus proyectos avanzar en la construcción 
de una planta en la localidad de Malvinas Argentinas, Provincia de 
Córdoba, con 450 trabajadores y USD 30 millones de inversión. 

Ford tiene una producción robotizada y automatizada en determi-
nados tramos del proceso productivo. Sin embargo, seg~n algunos 
entrevistados, su nivel de desarrollo tecnológico está por debajo del 
de otros países, como Brasil, lo cual dificulta la optimización de pro-
cesos. Por ~ltimo, Citi ha desarrollado la plataforma de internet ); 
Pulse, mediante la cual los clientes pueden preparar, firmar y enviar 
en forma electrónica sus operaciones de cambio, así como efectuar 
el seguimiento online de todos los productos de comercio exterior. 

Respecto a las relaciones laborales, en materia de estrategias sin-
dicales se observa diversidad. En Claro, el sindicato que representa 
legalmente a los trabajadores en la actualidad, el de Comercio, es 
negociador y participativo, mientras que el de )2ETRA �telefónicos� 
tiene un perfil confrontativo. La confrontación -en este caso- se ex-
presa más claramente en la disputa por la representación sindical de 
los trabajadores �encuadramiento sindical� que en la conÀictividad 
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laboral. Independientemente de la representación gremial, el dato en 
esta empresa es la persecución de toda actividad colectiva de los tra-
bajadores. 

En Bimbo y en Ford los sindicatos también son participativos, 
se evitan los conÀictos y la confrontación� incluso en el de )ord, el 
sindicato discute algunos temas de recursos humanos como son la 
selección de personal y el diseño e implementación de programas de 
capacitación. En cambio, en Citi, las estrategias gremiales son más 
defensivas, generadas por una prescindencia y resistencia de la ge-
rencia hacia los sindicatos. En este sentido, es posible reconocer dos 
modelos de relaciones laborales, uno promovido por Claro y Citi, de 
carácter antisindical, y otro predominante en Bimbo y Ford, donde 
los sindicatos tienen alta participación y protagonismo. Estos cruces 
nos indican que el origen del capital de las empresas no es determi-
nante de las características de las políticas de relaciones laborales, 
siendo Claro y Bimbo empresas de origen mexicano, y Citi y Ford, 
compañías de capital estadounidense.

En materia de contratación laboral, se destaca que todas las trans-
nacionales asentadas en Argentina utilizan estrategias de subcontra-
tación de procesos y de trabajadores. En Claro, los que desempeñan 
funciones en administración comercial (atención de call centers, del 
centro documental, la verificación de líneas y de velocidad de calidad 
de venta). En Ford, hay algunas actividades tercerizadas como la lo-
gística y la distribución. En Bimbo, parte de los trabajadores ingresan 
mediante agencias eventuales, en especial en los momentos en que 
existen aumentos de producción. Por ~ltimo, en Citi, la modalidad 
más frecuente de subcontratación es la tercerización permanente de 
tareas, pero también hay contratos por proyecto o contratos eventua-
les que se llegan a extender por cuatro años. Los puestos de trabajo en 
donde hay mayor cantidad de empleados subcontratados pertenecen 
al sector del call center, aunque también se tercerizan los servicios 
de seguridad, limpieza, clearing bancario, recepción de valores, siste-
mas y servicio técnico, y fuerza de venta (por temporada). 

Por lo tanto, en cuanto a las modalidades de contratación, encon-
tramos patrones similares entre las cuatro empresas, donde si bien 
los trabajadores que realizan las actividades principales pertenecen 
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a planta, otros que efect~an tareas secundarias respecto al proceso 
productivo son subcontratados.

El análisis comparado general de las cuatro empresas de diferen-
tes sectores y con origen de capital diversos en Argentina, nos indica 
que existen configuraciones sociotécnicas diversas, conformadas por 
dimensiones propias del país de origen, otras inherentes al país donde 
se instalan, al tiempo que cada corporación imprime condicionantes 
ineludibles que se remiten a su historia y cultura. 
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Capítulo IX

Del toyotismo al lean production, 
trabajo clásico y no clásico en 

multinacionales

Enrique de la Garza Toledo1

La investigación basada en estudios de caso, como este estudio, no 
vale para determinar el valor de cada variable, excepto para los casos 
estudiados, y no pueden inferirse para el universo de las empresas 
multinacionales. Incluso, con pocos casos, es difícil hablar de son-
deo, en sentido empírico. Sin embargo, lo anterior no invalida dichos 
estudios; estos valen por las relaciones que se pudieran encontrar no 
solo entre variables, sino de estas con las teorías en disputa. Las teo-
rizaciones no son simples generalizaciones de datos empíricos, ni tan 
siquiera formando modelos, porque las relaciones entre los niveles 
abstractos de los conceptos teóricos y de los datos empíricos no son 
de correspondencia uno a uno. Es más, las teorías básicas no surgen 

1 Profesor investigador de la Universidad Autónoma Metropolitana Iztapalapa, 
México.
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de generalizaciones de datos empíricos y sus interrelaciones, porque 
entre concepto teórico y dato empírico no hay estricta deducibilidad, 
sino que el dato es síntesis de más determinantes que el concepto teó-
rico. Por lo tanto, el dato no se puede deducir del concepto, ni el con-
cepto inferirse del dato. En las teorizaciones inÀuyen teorías previas 
y también datos, de tal forma que lo plausible de una teoría no depen-
de solo de los datos que la sustentan, sino también de su coherencia 
teórica. Esta coherencia teórica, cuando se trata del descubrimiento 
de conceptos o relaciones nuevas entre estos, no puede provenir de 
un marco rígido, pues no se estaría descubriendo nada, sino consta-
tándose lo ya contenido en la teoría. Descubrir teóricamente implica 
abrir los marcos teóricos frente a una realidad empírica que se resiste 
a ser explicada -simplemente- a partir de lo antiguo. Abrir la teoría 
frente a nuevas realidades no contempladas por la antigua teoría, es 
atreverse a reformular relaciones entre conceptos, pero también, a 
incorporar otros conceptos provenientes de otras teorías, e incluso 
imaginar nuevos a partir de términos del lenguaje común. Lo ante-
rior es posible porque las teorías acumuladas no son estrictamente 
sistemas hipotético deductivos, sino configuraciones teóricas: redes 
conceptuales en continuum, entre conceptos teóricos y términos del 
lenguaje común, con relaciones duras -deducciones, funcionalidades, 
causalidades-, junto a otras débiles -contradictorias, disfuncionales, 
con oscuridades y discontinuidades-. En esta medida, es posible des-
gajar conceptos de sus corpus teóricos y rearticularlos con otros pro-
venientes de diferentes marcos, siempre que no se trate del núcleo 
que define a la teoría y que puede ser incompatible con el n~cleo de 
la otra.

Solo en una lógica de descubrimiento valen los estudios empíricos 
-con pocos casos-para redefinir problemas, relaciones entre concep-
tos, proponer otros. Lo anterior significa que estos estudios no serían 
válidos teóricamente solo para los casos analizados, sino que preten-
derían tener un ámbito mayor. Futuras investigaciones -de mayor am-
plitud y profundidad- podrían mostrar sus virtudes o sus limitaciones, 
pero estas no solo dependerán de la representatividad estadística, sino 
de poner en juego teorías acumuladas, abrirlas ante la realidad y crear 
nuevas configuraciones teóricas en cuyo proceso la imaginación debe 
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tener un papel. Este es el sentido de las conclusiones de este estudio, 
que están basadas en la información empírica recabada para el pro-
yecto de investigación, pero también, en el diálogo con las teorías, 
buscando ampliar el horizonte de estas. Se añade la discusión entre 
trabajo clásico y no clásico, referida a la relación entre producción y 
ventas, especialmente para las corporaciones de servicios estudiadas 
(Bancos y Telecomunicaciones), aunque también resultó pertinente 
para las manufactureras (Ford y Bimbo), cuando se incluye al cliente 
final en el proceso de venta. Se culmina la discusión con la polémica 
entre convergencia o divergencia de las configuraciones sociotécni-
cas y de las relaciones laborales, proponiendo que este proceso no se 
trata de la convergencia de divergencias, sino de la divergencia de 
convergencias entre los diseños que vienen de las casas matrices y su 
aterrizaje en determinados contextos nacionales.

�� (sTuePati]aciyn Ge Oas configuraciones 
sociotécnicas, proveeduría-producción-
circuOaciyn y Yentas� y configuraciones 
Ge configuraciones sociotpcnicas�
institucionales-actores

Primero presentaremos imágenes esquematizadas de las cuatro 
empresas en forma sucesiva, mostrando las convergencias y diver-
gencias por país. Estas esquematizaciones son indispensables para 
reducir la complejidad.

A. Bimbo

La principal estrategia de negocios de esta multinacional es -en ma-
yor o menor medida, en todos los países estudiados- la producción 
y venta al menudeo en tiendas de barrio de productos de bajo valor 
agregado, excepto en Brasil; en segundo término, en supermercados. 
Un rasgo muy definido de este proceso de producción-circulación-
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venta es que la propia empresa, a través de trabajadores propios o 
subcontratistas, se encarga de la circulación y venta a las pequeñas 
tiendas, utilizando camiones repartidores y personal que entra en 
contacto directo con el dueño, el cual -a su vez- comercia los produc-
tos con el consumidor final. Esta estrategia de negocios se articula 
con la configuración de ³Jaleo´ de la producción por las ventas en 
tiempo real, por medio de la informática (dispositivo llamado hand 
held) que comunica al vendedor con producción. Los datos de ventas 
acumulados se reÀejan en producción Àexible, de acuerdo con las 
ventas inmediatas. Este sistema se encontró en cuatro de los cinco 
países analizados; la excepción es Venezuela, en donde las restric-
ciones regulatorias acerca de disponibilidad de divisas, repatriación 
de utilidades, limitaciones a la exportación y regulación de precio, 
relativizan las ventajas del hand held y la producción ajustada, jalada 
por el consumo. 

A pesar de las particularidades de Venezuela -robusta regulación 
estatal de la economía y de lo laboral, esta última a favor de los tra-
bajadores- en producción, en todos los países estudiados se tiende 
hacia la automatización, aunque con niveles diferenciados. En los 
otros tres países (México, Brasil y Argentina) la automatización se 
complementa con la informatización, sobre todo entre ventas y pro-
ducción.

Llama la atención que lo que hasta los noventa se presentaba 
como alternativa de reestructuración y aumento de la productividad, 
alternativa a las de tipo tecnologicistas, las de las nuevas formas de 
organización del trabajo se hayan convertido en medidas comple-
mentarias, aplicadas como técnicas del lean production, no pensadas 
como parte de un nuevo pacto social. La existencia de equipos de tra-
bajo no implica que se deleguen decisiones en ellos, sino en un líder 
del equipo que apoya, entrando a subsanar deficiencias de un trabajo 
individualizado. Otro tanto se encuentra en cuanto a las apuestas en 
la Àexibilidad del trabajo, al cual ya no se recurre en forma tan apa-
sionada como hace veinte años, excepto en la forma de outsourcing, 
que se extiende en países donde no lo limita la legislación y los bonos 
por desempeño. La Àexibilidad interna -en la forma de movilidad y 
polivalencia- es menos practicada ahora. Al parecer, las utopías del 



471

Capítulo IX. Del toyotismo al lean production, trabajo clásico y no...

posfordismo y del toyotismo han pasado, quedando nuevamente el 
mando centralizado, la intensificación del trabajo con alta tecnolo-
gía y el mayor control de la gerencia, a través de la concentración 
de información por medio del sistema informático, y otras formas de 
control sobre los trabajadores

Sin embargo, llama la atención en la configuración sociotécnica 
de esta corporación lo marginal de la subcontratación, exceptuando 
a Brasil, por la mayor presencia de venta en supermercados en lu-
gar de tienditas. Hay dos explicaciones complementarias en los casos 
de Venezuela, Argentinay Brasil: las leyes laborales restringen di-
cha subcontratación. Pero más general que estas circunstancias ins-
titucionales (México, Colombia), es que el proceso de venta en las 
tiendas -en donde se ponen en contacto el vendedor de la empresa y 
el dueño del pequeño establecimiento- implica una interacción sim-
bólica, que puede llegar a negociación de significados a favor de la 
empresa o no. Es decir, la posibilidad de la incomprensión está laten-
te, desde el momento en que el dueño de la tienda no es un empleado 
y puede no dejarse convencer por el trabajador de Bimbo. Es decir, 
este proceso de articulación estricta entre producción-circulación y 
venta, requiere de la fidelización del cliente, y por tanto, de que el 
empleado-vendedor se ponga la camiseta de la empresa. Esta es la 
razón principal por la cual Bimbo no busca subcontratar los servicios 
de ventas al menudeo, y porque además, las remuneraciones de estos 
empleados son comparativamente altas, aunque el implicar sistemas 
de bonos por ventas supone intensificación del trabajo y prolonga-
ción de las jornadas.

Es decir, la configuración sociotécnica de Bimbo implica tener 
presente que tendrían que conjugarse producción, circulación y ven-
tas, así como la relación con los proveedores. Se trata de una confi-
guración tecnologicista, basada en automatización e informatización 
(excepto en Venezuela), sin formas toyotistas de organización del 
trabajo, sino aspectos parciales del lean production, con intensidad y 
tiempo de trabajo prolongado, con remuneraciones altas. No se hace 
I&D en profundidad en ningún caso.

En cuanto a las relaciones laborales, hay inÀuencia de la matriz 
en las filiales, sin que deje de haber campo para iniciativas locales, 
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y a pesar de que hubo una polarización entre los países estudiados, 
entre aquellos con leyes favorables a los sindicatos y a los traba-
jadores (Venezuela, Argentina y Brasil) con respecto de México y 
Colombia, así como en políticas laborales gubernamentales prolabor 
en los primeros y proempresa en los últimos, las políticas gerencia-
les de relaciones industriales se dividieron en unas antisindicatos -o 
sometimiento del mismo a la empresa (Brasil, Colombia)-, mientras 
en otros fue de conciliación con subordinación (Argentina, Venezue-
la y México), aunque con tendencia -o búsqueda- de unilateralidad 
patronal en relaciones laborales. Asimismo, a veces los sindicatos 
fueron colaborativos (México, Argentina), de resistencia débil (Bra-
sil, Colombia) o de mayor resistencia (Venezuela). Hay que anotar la 
trayectoria de relaciones laborales de Bimbo, que en México implica 
relaciones corporativas de la empresa con subordinación del sindica-
to y parcial negociación con el mismo. En algunos de los países, esta 
trayectoria se ha convertido en antisindicalismo y confrontación, y en 
otros, en una negociación cercana a la mexicana (Cuadro 1).
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B. Ford

En la región, Ford practica una estrategia de negocios basada en la 
producción de autos pequeños, pero cuenta con una estrategia global 
llamada One Ford, consistente en la automatización, robotización, 
informatización, ensamble modular y la existencia de plataformas 
globales y subcontratación. Nuevamente Venezuela es anómala, por 
las dificultades institucionales para globalizarse y el tamaño del mer-
cado.

Existe comunicación informática entre concesionarios y ensam-
bladoras, así como de estas con los proveedores, especialmente con 
los ensambladores en forma modular, aunque en esta corporación el 
Jaleo es menos estricto que en Bimbo: las concesionarias reportan 
informacionalmente los pedidos de los clientes, o se les consulta di-
rectamente, pero la ensambladora no puede satisfacerlos de manera 
tan rápida como ocurre en Bimbo; de hecho, pueden transcurrir va-
rios meses para el cliente reciba el auto, o bien, debe aceptar uno 
del pequeño stocN de la concesionaria. En cambio, el Jaleo es más 
estricto como Justo a Tiempo por el lado de la proveeduría, con los 
subcontratistas, a los que se controla en forma más estricta.
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En términos de la configuración sociotécnica en producción, solo 
en Brasil se ha hecho I&D con mayor profundidad, especialmente en 
los noventa, aunque el ritmo no se ha sostenido en el siglo XXI. La 
conclusión es que -en general- las filiales de esta corporación estu-
diadas, no realizan investigación y desarrollo, excepto en aspectos 
marginales; la tecnología viene de la matriz. Aunque la tendencia 
en las armadoras es a la robotización e informatización, el ensamble 
modular por subcontratistas y el uso de plataformas globales, den-
tro de estas innovaciones los niveles tecnológicos son diversos. La 
situación respecto a las nuevas formas de organización del trabajo 
es heterogénea, porque estas se iniciaron desde los noventa (las pri-
meras en los ochenta) del siglo XX, de tal forma que Brasil fue un 
país de avanzada en estas formas de organización en el sector au-
tomotriz, aunque adquirieron más la forma de lean production que 
de toyotismo. Lo mismo sucede actualmente, aunque en forma más 
parcial, en Argentina y en Venezuela. Es decir, hay nuevas formas 
de organización, sin intervención de los sindicatos en las decisiones de 
los procesos productivos, excepto en Brasil, en donde las relaciones 
laborales vienen de la insurgencia de fines de los setenta, con sindi-
catos combativos y conÀictivos. Sin embargo, pareciera ser que en 
aquellos países en los que las nuevas formas de organización con-
servan importancia, estas han sido oscurecidas frente a soluciones 
tecnologicistas actuales. Un ejemplo premonitorio es el de la Ford en 
Cuautitlán, México, en la que -en lo que va de este siglo- se hizo una 
transformación de fondo, que no implicó la introducción de nuevas 
formas de organización. En cambio, apareció un trabajador poco ca-
lificado, con tecnologías de punta y una suerte de pseudopolivalencia 
facilitada por la automatización, lo que facilita que haya mayor Àexi-
bilidad sin mayor calificación.

La subcontratación esta mediada por legislaciones políticas de los 
gobiernos, y vigilancia sindical en Venezuela, Argentina y Brasil. No 
obstante las regulaciones en Brasil, la subcontratación se ha extendi-
do considerablemente, lo mismo que en México, llegando al corazón 
del ensamble, no solo por la producción de los módulos por sub-
contratistas, sino por la presencia de este tipo de empresas -con sus 
trabajadores- directamente en las líneas de producción.
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Por su parte, los salarios en estas filiales de la )ord son compara-
tivamente altos, respecto a los de otras empresas en los países consi-
derados en el estudio.

En suma, dejando de lado las anomalías, especialmente la vene-
zolana, por razones ya explicadas, las filiales globalizadas de la )ord 
en América Latina tienden a utilizar tecnología de punta robotizada, 
pero no a extender las nuevas formas de organización del trabajo (en 
Brasil ya la tenía desde un periodo anterior al analizado), no a hacer 
investigación en los países considerados (con excepción de Brasil 
que venía de los noventa del siglo anterior), y aunque el tema de 
la subcontratación está mediado por legislaciones protectoras de los 
trabajadores, políticas de gobierno y sindicatos resistentes, esta se 
extiende en México y notablemente en Brasil, que tienen institucio-
nes y actores contrastantes con el primero. La Àexibilidad del trabajo 
toma la forma de outsourcing, bonos por desempeño e inseguridad 
en el empleo.

En las estrategias de las filiales respecto a relaciones laborales, 
existe la presión de la matriz hacia la unilateralidad, aunque media-
das por instituciones y actores propios de cada país. Hay que hacer 
notar que de los elementos de mediación (leyes, política guberna-
mental y de los sindicatos), el primero y el último son más relevantes 
en amortiguar las políticas gerenciales que las gubernamentales, aun-
que las culturas gerenciales apuntan, en todos los acasos, con mayor 
o menor intensidad, a lo antisindical (acorde con el aspecto laboral de 
One Ford), hay variaciones dependiendo del contexto institucional y 
de actores de cada país. Es decir, habría una convergencia genérica 
al One Ford (excepto en Venezuela, y en parte, en Argentina), con 
mediaciones como las mencionadas, con mayor unilateralidad y pre-
carización de los trabajadores subcontratados.

C. Telcel-Claro

Las estrategias de negocios de estas filiales de América Móvil son, 
por un lado, la venta de servicios de prepago y postpago, y por otro, 
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el desarrollo del multiplay, aunque en ninguno de los casos analizado 
la empresa realiza investigación y desarrollo.

En tecnología se tiende a la plataforma 4G, aunque con retraso 
respecto a otros países. Las nuevas formas de organización del tra-
bajo no son eje central de su reestructuración, aunque en Colombia 
se aplican como parte del lean production, y se recurre de manera 
estricta a la supervisión del personal, a través del sistema informático 
o por medio de supervisores. 
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Como la preventa y el postpago son el eje de las ganancias de la 
empresa, el trato con los clientes, tanto en la venta de servicios como 
en atención, resultan fundamentales. En lo que respecta de la venta de 
servicios, una parte lo realiza la propia corporación, y otra, a través 
de distribuidores; lo mismo sucede con la atención a los que ya son 
clientes, incluyendo en esto a los call centers. Este sistema de ventas 
al menudeo implica -por medio de la informática- el ³Jaleo´ de dichas 
ventas a la producción del servicio. El otro ³Jaleo´ podría ser el del 
cliente que se conecta a la comunicación. La rutina y poca califica-
ción en servicios que utilizan la informática, no puede ser asimilado 
libremente a las categorías manufactureras como es la de taylorismo. 
Es cierto que el trabajo no es especialmente calificado en los CACS 
o en los centros de venta de los distribuidores, pero los trabajadores 
desarrollan diversas operaciones a través del sistema informático, 
todas ellas simplificadas y sujetas a la presión de los jefes y de los 
clientes, de tal forma que podría tratarse de una pseudopolivalencia, 
o bien, de un taylorismo ampliado a los servicios de atención a clien-
tes (servitaylorismo), los que de cualquier manera requieren de cierta 
iniciativa por parte del trabajador en el diálogo. En otras palabras, el 
lean production -en forma parcial- ha sido importado de la industria 
a servicios, y estos han aportado -a la industria- la importancia de 
poner la atención en los clientes como trabajo no clásico. Así, podría 
hablarse de una nueva configuración en parte serviciotaylorista, en 
parte lean production. Serviciotaylorista en lo micro del proceso 
de trabajo -separación entre concepción y ejecución en producción de 
Ford con robotización y en Bimbo con automatización-, en las ventas 
y atención a clientes en Bimbo, Ford, Claro y Citi, a la vez que se 
introducen la calidad total, el cero errores, el Kanban y�o el Justo a 
Tiempo, como aspectos parciales del lean production, sin implicacio-
nes en la toma de decisiones por los trabajadores, sino como técnicas 
que reducen los desperdicios. Habría que añadir los sistemas de bo-
nos, cuotas mínimas de producción o ventas que presionan hacia la 
intensificación del trabajo �Cuadro 4�.

De hecho, por las necesidades del sistema en su parte técnica, el 
mercado interno de trabajo está dualizado: una mayoría de trabaja-
dores no calificados -sean de la empresa o de subcontratistas- y una 
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Cuadro 4. Taylorismo y Serviciotaylorismo.

)uente: elaboración propia.

minoría de técnicos con mayor autonomía y mejores salarios. La ten-
dencia en AméricaMóvil ha sido hacia la disminución de salarios y 
prestaciones (en los segundos). Las políticas gerenciales que vienen 
desde la matriz han sido antisindicales, o bien, de subordinación del 
sindicato a la gerencia. La subcontratación es alta en call centers y 
difundida en los CACs (no en CACs de Telcel), aunque se presenta 
–nuevamente- la mediación de las leyes laborales, que en algunos de 
estos países prohíben la subcontratación en call centers. Sin embar-
go, esta ha avanzado frente a la poca resistencia de los sindicatos en 
algunos de los países estudiados.

En síntesis, en esta corporación las configuraciones sociotécnicas 
tienden hacia las tecnologías de punta, aunque con retraso; no se da 
importancia a las nuevas formas de organización del trabajo, no rea-
lizan investigación y desarrollo, y el Jaleo de las ventas y atención a 
clientes es fundamental para el sistema técnico. En estos segmentos 
de interacción directa con el cliente se encuentra la mayoría de los 
trabajadores, lo que implica una pseudopolivalencia facilitada por el 

Taylorismo

Sí.

Sí.

Sí, manuales.

Sí.

Sí.

No.

No.

Sí.

No.

Serviciotaylorismo

Sí.

Sí.

Sí, informatizadas 
(pseudopolivalencia).

No, medición del tiempo 
de servicio por cliente.

Sí (baja en informática).

No.

No.

Sí.

Sí.

Dimensiones

Separación concepción/ejecución

Segmentación Producción/
mantenimiento

Operaciones estandarizadas, 
rutinarias, simplificadas

Medición de tiempos y movimientos

Baja calificación

Trabajo en equipo

Involucramiento y participación

Un trabajador un puesto

Interacción con el cliente
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sistema informático; aunque las operaciones sean variadas, siguen 
siendo simples. Esto se da con intensificación del trabajo y conÀictos 
con jefes y clientes por el control. Las relaciones laborales difundidas 
desde la matriz tienden a lo antisindical, o a que el sindicato esté so-
metido a la gerencia, lo cual se facilita en las filiales analizadas, por-
que la capacidad de resistencia de dichos sindicatos ha sido limitada, 
y por la extensión de la subcontratación, a pesar de que en varios de 
los países estudiados existen leyes que limitan la subcontratación aún 
en call centers.

D. Citibank (Citibanamex en México)

Excepto en México, la estrategia de negocios de esta corporación 
norteamericana se ha dirigido a los estratos altos de ahorradores y 
al préstamo a empresas. En México, en los años noventa, Citibank 
compró Banamex, que desde hace mucho tiempo se dirigía a los pe-
queños ahorradores, lo cual implica un gran número de sucursales y 
de personal en cajeros con atención directa a los clientes.

Citibank no desarrolla tecnología en los países estudiados, y su 
tendencia es a la informatización (servicios online) -con niveles di-
ferenciados entre países y atraso en Venezuela-, y el uso del celular 
para hacer transacciones bancarias, tendiendo hacia la constitución 
de una sola plataforma informática global. Las nuevas formas de or-
ganización del trabajo no forman parte sustancial de su estrategia 
de reestructuración, y el mercado de trabajo se encuentra dualizado 
entre una minoría de atención a grandes empresas y técnicos, y una 
mayoría de atención a clientes en sucursales. En este último caso, 
el trabajo se asemeja al de América Móvil: poco calificado, aunque 
informatizado, con una pseudopolivalencia y una suerte de servita-
ylorismo. La intensificación del trabajo va asociada a una Àexibilidad 
de la pseudopolivalencia y a la subcontratación amplia, a veces en 
ventanillas, y más ampliamente, en call centers, aunque en Venezue-
la esto último se ve limitado por el cumplimiento más estricto de la 
Ley Laboral. Para estos trabajadores taylorizados en forma ampliada 
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(serviciotaylorismo), los salarios son bajos. En México son relativa-
mente altos, cuando se añaden prestaciones; sin embargo, estos van 
a la baja.

Las estrategias gerenciales de relaciones laborales son antisin-
dicales y de unilateralidad, no obstante funcionan las mediaciones 
institucionales y las políticas sindicales. En este último sentido, se 
presenta una dispersión de las políticas sindicales: las hay activas y 
de resistencia en Brasil y Colombia, patronales en México y Vene-
zuela, y defensivas en Argentina.

En síntesis, la configuración sociotécnica implica Jaleo -cuando 
se trata de atención directa al público en lo cotidiano-, aunque menos 
estandarizado si la preferencia es por grandes ahorradores o las em-
presas. Las tecnologías tienden a ser altas e informatizadas, con ni-
veles diferenciados por países, sin importancia de las nuevas formas 
de organización del trabajo. El trabajo de atención en ventanillas o 
call centers es descalificado, con pseudopolivalencia y salarios bajos, 
y mucha subcontratación (excepto en Venezuela). En estos sectores 
habría una tendencia a la precarización en trabajadores del front desk, 
y unilateralidad gerencial, que se apuntala por la inexistencia de sin-
dicatos fuertes -excepto en Brasil-, y por las tendencias antisindicales 
de las gerencias, presionadas desde la matriz.
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�� ,PSOicaciones teyricas Ge Oa inYestigaciyn

2.1 El Jaleo (Pull)

Una de las implicaciones más importantes en esta investigación fue 
la detección de la forma del ³Jaleo´ entre ventas-circulación hacia 
producción, y de producción hacia subcontratación de insumos y 
componentes.

El Jaleo es una forma particular de vinculación entre mercado y 
producción, pero no es la forma genérica por la cual se produce, y a 
posteriori se detecta si el mercado pudo absorber lo producido, lo que 
lleva a hacer ajustes en la producción.

Hay diversas formas de Jaleo dentro del proceso productivo: una 
es el Kanban, invención vinculada al toyotismo, por el cual, en la 
línea de producción, el puesto siguiente es considerado como un 
cliente que demanda el material semiprocesado o semiensamblado 
del anterior, y así sucesivamente. Lo que encontramos no se asimila 
a esta primera forma.

La segunda es el Jaleo en la cadena global de producción, a la ma-
nera de Gereffi. En este Jaleo, es el vendedor �empresa� el que jala la 
producción de otras empresas que se le subordinan, de tal manera que 
el éxito de las empresas subcontratadas de producción, o bien jaladas, 
depende de la eficiencia de la comercializadora, que las jala y vende 
los productos. Tampoco es nuestro caso, porque el Jaleo de las ventas 
no corría a cargo de otras grandes corporaciones.

Una tercera forma es el Jaleo de la producción sobre el provee-
dor. Esta se encontró en Ford (ensamble modular, plataformas), en 
Bimbo (relación con proveedores de insumos) e implicó una domi-
nancia de la productora sobre los proveedores, respecto a las carac-
terísticas de los componentes o insumos, también con auditorías de 
calidad, e incluso, en relaciones laborales.

Pero en nuestra investigación fue notable la nueva forma de ar-
ticulación entre venta de bienes o servicios al menudeo (Bimbo, 
Ford, Citibank, América Móvil), a través de agencias, concesiona-
rias, personal de la propia corporación, con personal de la empresa 
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o subcontratado. Se trata de una articulación en donde la venta al 
menudeo puede ser en una o más etapas, pero a través del sistema 
informático (red de internet, hand held, teléfono celular); en tiempo 
real, la planta productora del bien -o del servicio- recibe informa-
ción de las ventas o de los servicios de atención a los clientes. De 
este modo, la tendencia sería a que -como en Bimbo- se produjera 
Justo a Tiempo, en función de la información de las ventas al me-
nudeo, o bien, por órdenes para ser surtidas. Se trata de un Kanban 
ampliado, por lo que, para el análisis de las empresas, no basta con 
definir configuraciones sociotécnicas en las plantas productivas, sino 
que resultó indispensable extender a configuraciones de proveedores-
producción-circulación-venta; extender los límites de lo que debe ser 
considerada una empresa, más allá de la propiedad inmediata del ca-
pital, con centro en quien controla las formas, cantidades y relaciones 
de producción. Esto implica que las tradicionales relaciones capital 
trabajo -en producción- deben extenderse a los proveedores y sus tra-
bajadores, y a concesionarios y consumidores finales. Este plantea-
miento es muy diferente del de Gereffi, para el cual ya no importan 
las configuraciones sociotécnicas, sino con quién se encadenan las 
empresas. Por el contrario, el análisis de la eficiencia productiva y las 
relaciones laborales deben de ir al interior de estas configuraciones 
de configuraciones.

2.2. La subcontratación

En la investigación se encontró subcontratación interna para prestar 
servicio al cliente en Citi, y en algunos países, en América Móvil 
(cajeros de bancos, empleados de CACs), como interna al proceso 
productivo sin contacto con el cliente (obreros de compañías sub-
contratistas en las líneas de producción de Ford). Aunque en Bimbo 
resultó evidente la no conveniencia de recurrir a la subcontratación 
en general, excepto en Brasil (menor importancia de la venta en tien-
ditas) y en Venezuela, por las restricciones de la legislación y la po-
lítica gubernamental favorable a los trabajadores. En cuanto a la 
subcontratación, normalmente el intermediario entre la corporación 
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y los trabajadores fue otra empresa (subcontratistas). Fue importante 
rescatar el concepto de control entre estas empresas, muy diferente 
a las visiones idílicas e igualitarias de Castell acerca de la empresa 
red con relaciones igualitarias, pues no se encontró ninguna de este 
tipo (la empresa horizontal, con jerarquías planas y gestión en equi-
po); tampoco se encontraron segmentos autónomos. En general, las 
matrices ejercieron un control importante sobre las filiales, incluso 
en relaciones laborales, aunque atendiendo a las particularidades de 
los sistemas de relaciones de trabajo de cada país. En nuestros casos, 
la subcontratación implicó precarización e inseguridad en el empleo, 
diferenciales en salarios y prestaciones con respecto de los trabajado-
res de planta, excepto en los casos en los que por ley deben tener el 
mismo salario, además de fragmentación sindical.

2.3. Los límites de la empresa

El tema complementario al de la subcontratación y la configuración 
de configuraciones �de proveedores, producción, circulación y ven-
tas) es el replanteamiento de cuál es el espacio social de la empresa. 
La respuesta no es tan simple como el ámbito de la propiedad del 
capital, porque desde el punto de vista de la estrategia de negocios, 
de eficiencia productiva y de relaciones laborales, las articulacio-
nes finas entre proveedores y corporación productiva, así como de 
esta con circulación y ventas, pueden implicar procesos de control 
de la productora que impacten los niveles mencionados. En general, 
la subcontratación significó condiciones más precarias de trabajo en 
nuestro estudio, lo cual repercute, a su vez, sobre el poder de nego-
ciación de los trabajadores de planta y sus sindicatos. La subcontra-
tación actual implica ir al cuore de las actividades que caracterizan a 
la empresa, por ejemplo, con el ensamble modular o con trabajadores 
subcontratados directamente en las líneas de producción de la em-
presa, y también en la línea que va hacia los proveedores y ventas. 
Es el papel de los concesionarios en América Móvil, en la venta de 
automóviles e incluso en las tienditas donde se compra el pan Bimbo. 
Estos últimos casos no se han considerado como ejemplos de sub-
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contratación, pero es innegable que la corporación productiva ejerce 
un control y las presiona en formas diversas, de tal modo que hasta 
a estas -más allá de la propiedad del capital- debería extenderse el 
concepto de ámbito de la empresa. Esta línea de investigación abre la 
posibilidad de analizar configuraciones organizacionales articuladas, 
con relaciones de dependencia, pero también de negociación, con sus 
incertidumbres en cuanto a la interpretación o manipulación de sig-
nificados.

2.4. La producción 

En general, en los casos analizados las tendencias fueron marcadas en 
producción hacia la automatización e informatización (robotización 
en automotriz, automatización en la fabricación del pan, informati-
zación en América Móvil y en Citibank), y a la creación de platafor-
mas globales, sea de módulos o informáticas. Esta es una línea de 
relativa convergencia internacional, marcada por la convergencia en 
disposición de tecnologías de punta automatizadas-informatizadas. 
Sin embargo, su impacto sobre el trabajo no fue tan promisorio. Pri-
mero, no se vio fuertemente asociada con la implantación de nuevas 
formas de organización del trabajo. En unos casos estas quedaron 
muy relegadas en las estrategias de las empresas, en otros -que las 
habían adoptado desde los noventa- ya no adquirirían la connotación 
toyotista de delegación de decisiones en los trabajadores, involu-
cramiento, participación e identidad con la empresa. Eran aplicadas 
en el sentido del lean production, como técnica administrativa más 
que como pacto productivo entre gerencias y trabajadores. El lean 
production, en algunos casos, fue importado de las experiencias de 
la industria hacia los servicios, pero los énfasis no fueron puestos 
en la delegación de decisiones hacia los de abajo, tampoco en el es-
tricto sentido de trabajo en equipo. Cuando se formaron equipos, no 
siempre fue para subvertir el trabajo individualizado. Además, esta 
extensión del lean production en los servicios se enfrenta a las incer-
tidumbres de la intervención del cliente con su trabajo en el proceso 
productivo. Por el contrario, tanto el lean production extendido al 
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trabajo no clásico, como las nuevas tecnologías, se vieron asociados 
-en la mayoría de los trabajadores- con trabajo rutinario, predeter-
minado informacionalmente y estandarizado, que no implicaron ca-
lificaciones amplias �servitaylorismo�, no obstante la apariencia de 
desempeñar el trabajador tareas diversas. Sin embargo, estas estaban 
en un rango de semejanza informacional no muy diferentes unas de 
otras �pseudopolivalencia�, de modo que no requerían calificacio-
nes sofisticadas en una suerte de automataylorismo en Bimbo o en 
Ford, o bien serviciotaylorismo en Citibank y en América Móvil, 
ambos muy alejados de la utopía de Castell, que exalta la creativi-
dad en estos trabajos. Lo seguro es que se trató de trabajos intensos 
y tensionantes, sobre todo en aquellos en los que el cliente estuvo 
involucrado (venta y servicio de pan, telecomunicaciones, bancos o 
concesionarias de automóviles), aunque habría que subrayar que no 
se trata simplemente del taylorismo industrial transportado a los ser-
vicios -lo es en cuanto a la separación entre concepción y ejecución-, 
porque en servicios, lo más común es que la operación sea más sim-
bólica que física; en elos, tampoco las operaciones puede ser seg-
mentadas tan estrictamente como en la producción material, debido 
a la intervención del cliente, que puede romper con las secuencias 
programadas por la gerencia, sin embargo, la presión gerencial por 
reducir la incertidumbre se concretiza en diagramas de Àujo del ser-
vicio, operaciones segmentadas e intentos de medición del tiempo, 
en una suerte de serviciotaylorismo, un taylorismo de los servicios 
que implican al cliente.

���� /a articuOaciyn fina entre Yentas y SroGucciyn

Como hemos visto en bancos, telecomunicaciones, automóviles y 
pan en pequeños negocios, una parte importante del éxito de las cor-
poraciones se debe a la inducción en el cliente del consumo. A veces 
fue directamente por la corporación (CACs de la propia empresa, 
sucursales bancarias), en otras, a través de concesionarias (venta de 
automóviles, de celulares), en especial por medio de call centers. En 
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los puntos finales de ventas, las relaciones pueden ser corporación-
concesionarios-cliente final �autos, celulares, y hasta cierto punto, el 
pan en las tienditas), de tal forma que la relación entre el personal 
de la corporación y los clientes puede desenvolverse en dos niveles; 
corporación-dueño o empleado de la concesionaria, y estos con el 
comprador final. Estas relaciones pueden ser cara a cara, a través del 
teléfono o por internet. De cualquier manera, implican relaciones con 
fuertes componentes simbólicos -códigos éticos, emocionales, cog-
nitivos, estéticos- y formas de razonamientos técnicos y cotidianos, 
de modo que la venta puede prosperar o limitarse por comprensio-
nes o incomprensiones subjetivas. Es decir, parte importante de los 
agentes encargados de estas relaciones con los clientes desempeñan 
trabajos que hemos llamado no clásicos (interactivos, con generación 
de significados y con trabajo del cliente�. En otras palabras, en buena 
parte, el trabajo de Jaleo en los sectores analizados son trabajos no 
clásicos. De esta manera, el clásico Kanban, que no profundizaba en 
la interacción empleado cliente, sino que tomaba a la demanda como 
un dato, ahora se complejiza con la interacción simbólica que puede 
fallar, y con esta abrirse la incertidumbre acerca de la realización de 
las mercancías, en función -entre otros factores- de la capacidad del 
empleado de negociar significados. Esto lleva al concepto de control 
del cliente, y de este sobre el trabajo no clásico, o mejor dicho, el 
campo de fuerzas que es este trabajo, en donde una de ellas proviene 
del cliente. Es decir, un nuevo límite de la eficiencia productiva se 
encuentra ahora en circulación, relacionada con los acuerdos subjeti-
vos entre empleado y cliente. Lo anterior también se traduce en lími-
tes en la productividad por escaso Jaleo. En fin, sería la introducción 
de la incertidumbre en el Kanban, a diferencia de su concepción de 
articulación mecánica.

Es decir, ya no se clasifican los trabajos en clásicos -propios de la 
producción industrial- y no clásicos, sino que las articulaciones por 
Jaleo en los sectores analizados serían también lo clásico con lo no 
clásico, aunque finalmente, el trabajo industrial es también generador 
de significados e interacciones entre quienes trabajan allí, indepen-
dientemente de que el cliente no penetre al interior de las fábricas. 
Asimismo, los productos clásicos están embebidos de símbolos, cuya 
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creación cuesta trabajo y es parte del valor del producto junto con los 
aspectos físico materiales.

���� (strategias Ge Oas ePSresas Ge reOaciones 
       laborales

En los casos y países estudiados, los factores más inÀuyentes en la 
conformación de determinadas relaciones laborales (negociadas o 
unilaterales, Àexibles o rígidas, autoritarias o consensuales, antisin-
dicales o prosindicales, con intervención sindical en el proceso de 
trabajo o no� fueron:

a) Las políticas de la matriz. Esta temática es donde se encon-
traron más variaciones dependido de los contextos nacionales, por 
tanto, fue donde se encontró mayor o menor margen de las gerencias 
nacionales para tomar decisiones. Sin embargo, hubo vectores de po-
líticas, sobre todo las antisindicales, que venían desde las casas ma-
trices, que reÀejaban antiguas tradiciones respecto a cómo negociar o 
no con los sindicatos. Fueron los casos One Ford o One Bank de Ci-
tibank, en su vertiente de marginar a los sindicatos de las decisiones 
importantes en los procesos de trabajo, y de las dos multinacionales 
mexicanas, acostumbradas en sus países de origen a sindicatos pro-
patronales, dóciles a las gerencias. Sin embargo, estas presiones que 
vienen de las gerencias aterrizan localmente dependiendo de:

b) La Globalización, crisis, competencia, que puede llevar a la 
corporación a reestructurarse por vías laboralmente altas o bajas. En 
nuestros casos, no todas las empresas analizadas estuvieron en crisis 
durante la primera década del siglo XXI, sin embargo, enfrentaron 
competencia acrecentada, relacionada con la apertura de las econo-
mías y la globalización, excepto en Venezuela. La vía más común 
escogida por nuestras empresas fue la tecnologización del proceso 
productivo, y en relaciones laborales, la de la precarización e insegu-
ridad relativa a condiciones de trabajo anteriores. Una excepción en 
cuanto a presiones del mercado global fue Venezuela, con su modelo 
cuasi socialista de mercado cerrado, en el que las empresas enfren-
taron escasez de divisas, dificultades para repatriar capitales, para 
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importar maquinaria e insumos, y a la vez, la falta de competencia 
con otras empresas.

c) Las leyes laborales que en Brasil y Argentina, y sobre todo en 
Venezuela, han sido, desde el siglo XXI, favorables a los trabajado-
res y sindicatos. Especialmente, la legislación venezolana contiene 
figuras jurídicas novedosas en nuestro medio, tales como la inamo-
vilidad del trabajador, la prohibición del outsourcing, la cogestión de 
la empresa, el control obrero en un contexto de nacionalizaciones y 
de control macroeconómico rígido del gobierno. En el caso de Méxi-
co, la ley laboral no es tan desfavorable al trabajador, pero inÀuyen 
-sobre todo- el contubernio de la justicia laboral con los empresa-
rios, y el control de la mayoría de los trabajadores sindicalizados a 
través de sindicatos corporativos, lo que pone al trabajador en gran 
desventaja con respecto de la empresa. Estos niveles del contexto, 
con su complemento de políticas gubernamentales prolabor o pro-
management, conforman terrenos desiguales para la acción sindical. 
Pero las leyes laborales no actúan solas, sino empujadas por sujetos 
(Estado, management, sindicatos) que pueden tener mayores o me-
nores márgenes para ejercer acciones exitosas. En este sentido, para 
explicar el comportamiento laboral de las multinacionales, la teoría 
de la doble institucionalidad resulta insuficiente, pues olvida el tema 
del poder en la ejecución de las leyes, quita agencia a los actores, y no 
recuerda que toda ley requiere de interpretaciones que están inÀuidas 
por el interés, los valores o el poder, que entre formalidad jurídica y 
prácticas laborales puede haber una gran distancia, como ocurre en 
el caso de México.

d) El tipo de sindicato, sus tradiciones de lucha y de negociación. 
La clasificación clásica del sindicalismo latinoamericano hablaba de 
sindicatos clasistas (su objetivo, la lucha de clases y el socialismo), 
corporativo de Estado (subordinado al Estado) y de negocios (centra-
do solamente en la negociación colectiva y en demandas económi-
cas�. En nuestra investigación, esta clasificación resultó muy limitada 
para expresar las reconfiguraciones que han sufrido los sindicatos 
durante la era neoliberal: el clasismo a la venezolana estuvo presente 
bajo la protección del Estado, de tal forma que pudiera ser un sin-
dicalismo clasista-corporativo de Estado. A la vez, en Venezuela se 
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encontraron sindicatos patronales y pasivos ante las prácticas em-
presariales. Los corporativos de Estado estuvieron presentes, pero 
en general, en los dos países de mayor tradición de corporativismo 
(Argentina y México) fueron colaborativos con las gerencias. Es de-
cir, más corporativos de empresa que de Estado. En la mayoría de los 
casos, los sindicatos trataron de negociar mejores condiciones de tra-
bajo o en contra de despidos, pero no dejaron de estar inÀuenciados 
por el contexto, sea corporativo (en México corporativo de empresa 
y de Estado), o por el ambiente crispado de las relaciones obrero pa-
tronales, como en parte sucedió en Venezuela.

De cualquier manera, en todos los casos, la intervención sindical 
o las políticas de involucramiento de la empresa en las decisiones de 
la producción fueron casi inexistentes, en unos casos limitadas a lo 
que marcan las leyes laborales, en otros, como reacción defensiva de 
los sindicatos a la reestructuración de las empresas. Es decir, se sigue 
cumpliendo que los sindicatos en América Latina, impactados más o 
menos por la política nacional, son sindicatos de la circulación, de la 
compra y venta de la fuerza de trabajo, a pesar de que en Venezuela 
se hable del control obrero.

e) Culturas laborales y gerenciales con respecto del trabajo. 
En general, las culturas gerenciales encontradas fueron de rechazo a 
la negociación con los sindicatos, o bien, a subordinarlos a los desig-
nios de las gerencias. En casos particulares, como en Ford o Bimbo 
en Venezuela, por la mediación estatal e institucional, o por la tra-
dición de lucha del sindicato, las gerencias aceptaron el diálogo y 
acuerdo con los sindicatos. En Brasil, en la Ford, más por la herencia 
histórica de resistencia sindical, algunos sindicatos conservaron un 
margen de autonomía, que no se da en todos los sectores productivos.

Por parte de los trabajadores, no se encontraron muestras palpa-
bles de identificación con la empresa, aunque a veces, muestras de 
orgullo por trabajar en una gran corporación moderna; en la mayoría 
de los casos se detectó el instrumentalismo. En comparación con 
años mejores, la tendencia a la precarización fue mayor, aunque 
con salarios más elevados, si se comparan con los ingresos y pres-
taciones del resto de la población. En todo caso, hubo sumisión por 
temor a ser despedidos, y a veces, rebeldía. Hay presencia de au-
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sentismo, tortuguismo e indisciplina, y solo en Venezuela, por las 
condiciones institucionales y políticas especiales, empoderamiento 
de los trabajadores frente a la empresa.

1.7. Toyotismo, lean production, servi y   
       automataylorismo

En los años ochenta hubo un gran alboroto en el mundo académico 
respecto a la posibilidad toyotista de un desarrollo capitalista ama-
ble, que compartiría las decisiones entre mánager y trabajadores en 
el proceso de trabajo, así como las ganancias por productividad. En 
los ochenta y noventa sí hubo empresas que se embarcaron en esta 
aventura del nuevo capitalismo, pero nunca fueron mayoría. En la 
década de los noventa, el caso de Telmex en México fue paradig-
mático (no confundir con Telcel que es del mismo corporativo). El 
entusiasmo tenía el supuesto de la superioridad de las formas toyo-
tistas de organización sobre otras, e incluso, sobre las estrategias 
tecnologicistas de reestructuración para elevar la productividad. Sin 
embargo, la revolución informacional llevó a universos técnicos no 
imaginados a principios de esa década, y potenció la capacidad de las 
gerencias por el control centralizado de la información. La incapaci-
dad de las nuevas formas de organización del trabajo para aumentar 
la productividad, se enfrentaba al hecho de que el trasfondo de las 
mismas era la intensificación del trabajo, como desgaste físico y sub-
jetivo, constatado en la larga recesión de Japón desde mediados de 
los noventa. Así, a inicios del siglo XXI el término toyotismo tendió 
a desaparecer, siendo sustituido por otro menos extremo, que exis-
tió contemporáneamente al mismo, el de lean production, entendido 
ahora como técnica administrativa, sin subrayar en forma exagerada 
los componentes culturales del primero, ni la delegación de decisio-
nes a los trabajadores. Por otro lado, se extendieron formas modernas 
de mayor control �informático y directo�, mayor intensificación del 
trabajo, el servitaylorismo y el automataylorismo, con nuevas acep-
ciones de la descalificación, la unilateralidad y la precarización. Los 
resultados de la investigación nos hacen pensar que las crisis de los 
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noventa y del siglo XXI hicieron -en general- abandonar, o ya no 
emprender y profundizar las formas amables de reestructuración, aún 
en países con gobiernos prolabor y legislaciones laborales amables, 
como en tres de los estudiados, porque estas legislaciones favora-
bles a los trabajadores no incidieron en cómo se toman las decisiones 
productivas en las empresas; fueron legislaciones de la circulación, 
favorables a los trabajadores (solo en Venezuela se planteó el control 
obrero, pero este no cristalizó en la práctica). En este estudio, estas 
tendencias aparecieron atemperadas por la resistencia de los sindi-
catos y trabajadores. En el caso de los servicios, el lean production 
fue llevado de la industria; pero así como el taylorismo industrial no 
podía ser calcado de la industria al servicio, tampoco el lean produc-
tion, principalmente, por la intromisión del cliente en los procesos de 
trabajo, que a pesar de los intentos de organizarlo, estandarizarlo y 
automatizarlo, rompía frecuentemente con el diseño gerencial, al no 
ser un empleado de las corporaciones. En segundo término, porque 
el cara a cara del empleado de la compañía con el cliente implicaba 
interacciones simbólicas difíciles de estandarizar. A pesar del intento 
de tener ³fábricas de sonrisas´, el desacuerdo y el conÀicto aÀoraban 
frecuentemente. De ahí el concepto de lean production de los servi-
cios. A su vez, sin embargo, los servicios aportaron a la industria el 
dar primera importancia a los clientes, al trabajo no clásico, en arti-
culación con el clásico.

�� ¢&onYergencia o GiYergencia" ¢+ay   
    estrategias gOoEaOes"

El tema de la convergencia o divergencia en el nivel global, ha tenido 
varias connotaciones. La primera fue respecto al modelo económico 
neoliberal, que sería el ³)in de la Historia´. Por supuesto que no fue 
así, y en estos momentos, luego de dos grandes crisis del neolibera-
lismo, especialmente la del 2008-2009, la confianza en que llegó para 
quedarse, se ha debilitado. En el nivel de gran teoría, las diversas 
formas de neoinstitucionalismo han criticado de muchas maneras el 
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concepto neoclásico de actor racional y las tendencias espontáneas 
hacia el equilibrio (ver segundo capítulo de este libro). Aunque una 
corriente del neoinstitucionalismo -hasta cierto punto- apoyaría la 
idea de convergencia a través del concepto de isomorfismo provoca-
do por contextos convergentes, por la presión y control de las casas 
matrices, y porque los mánager nacionales están conectados en redes 
globales de inÀuencia y decisión. La nueva perspectiva de diversidad 
de capitalismos, que debería llamarse diversidad de neoliberalismos, 
critica -a su manera- que haya habido una convergencia global del 
modelo económico. En el ámbito de los modelos productivos, sí bien 
en el inicio los regulacionistas parecieron apoyar las tendencias hacia 
el posfordismo, llegaron a una suerte de diversidad de modelos de 
producción, aunque quedaron empantanados en la heterogeneidad 
de particularidades, y con ello frenaron las teorizaciones sobre mode-
los de producción. En el campo de las relaciones de trabajo también 
se discutió si había convergencia internacional (hacia la descentra-
lización y Àexibilización� o divergencia, desde los años noventa del 
siglo anterior. La primera posición daba un gran peso a la competiti-
vidad de las empresas, basada sobre todo en el toyotismo o en el lean 
production. Sin embargo, hemos visto que la confianza empresarial 
en que el eje de las reestructuraciones fueran las nuevas formas de 
organización del trabajo, se ha atemperado o desparecido. Los sos-
tenedores de la divergencia se remitían a la diversidad de contextos 
a los que arriba el capital internacional -leyes laborales y otras regu-
laciones, políticas de los gobiernos, actores sindicales y empresaria-
les-, que apuntarían más al concepto de Beck de glocalización.

Antes de continuar en esta línea tendríamos que preguntarnos qué 
es lo global. Lo más evidente es el capital financiero que forma una 
red mundial interconectada a través de las plataformas informáticas, 
como también las diversas modalidades del modelo económico neo-
liberal (desregulación de las economías, retirada del Estado de la in-
versión productiva, disminución de las protecciones laborales). Lo 
anterior no unifica en un solo modelo puro, ni contradice que haya 
diversidad de neoliberalismos, pero sí considera que hay parámetros 
generales -de este modelo- que aterrizan con modalidades distintas 
en cada país. Dentro de lo global, hay que considerar también a las 
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cadenas globales de producción, a las telecomunicaciones e infor-
mática, a una parte de la cultura vista como espectáculo, a algunos 
nuevos movimientos sociales y a las nuevas guerras. Lo anterior no 
evita que estas presiones globales -en parte- sean internalizadas den-
tro de lo local y adquieran diversos modos, de tal manera que no todo 
es global, sino que sigue existiendo lo local no globalizado. En sín-
tesis, existen presiones globales, porque hay actores y estructuras de 
este nivel que tratan de imponerse; sin embargo, dichas presiones, en 
parte estructurales, en parte de sujetos con sus concepciones, se ven 
mediadas por estructuras locales (por ejemplo, elementos de leyes 
laborales que no se globalizan, o regulaciones para ciertos sectores 
económicos que no son planetarias) y por actores (Estado, sindicatos, 
empresariado, para nuestro caso) que median también en las resul-
tantes del modelo económico en configuraciones sociotécnicas de los 
procesos productivos y en relaciones laborales.

En estrategias de negocios, resultó muy amplia la importancia que 
las corporaciones estudiadas dieron al consumidor final, parte del sis-
tema de ³Jaleo´ entre ventas y producción. Este Jaleo se presentó con 
propiedad en Bimbo en México, Brasil, Argentina y Colombia, no en 
Venezuela, y con otras connotaciones en Citibank, América Móvil y 
)ord. El Jaleo de la producción por la venta tendría que completarse 
con el de los suministradores por la producción. Esta visión integra-
da entre suministros, producción, circulación y ventas, implica un 
nuevo concepto de configuración de configuraciones, no reducido a 
las estrictamente productivas. Pero también con la inclusión de in-
teracciones comunicativas con clientes o proveedores -sobre todo al 
incluir a los clientes, que no son empleados ni subcontratistas de la 
corporación-, se abre la incertidumbre de que puedan ser convenci-
dos, e introduce en la producción al trabajo no clásico, que inÀuye en 
producción y productividad a través de la articulación mencionada.

Es decir, pareciera que hemos encontrado aspectos comunes en la 
configuración productiva, dejando fuera casos de extrema mediación 
extraproductiva: tecnologicismo, con descalificación en la mayoría 
(pseudopolivalencia, servitaylorismo y automataylorismo) y subcon-
tratación (cuando no se atempera por estrictas leyes laborales, unila-
teralidad en relaciones laborales, o cuando el sindicato es sometido 
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o pasivo�. Es decir, hay una tendencia hacia configuraciones de alta 
tecnología, precarizantes del trabajo �baja calificación en la mayo-
ría, intensificación, unilateralidad y bajo salario relativo�, mediadas 
por leyes laborales y otras regulaciones, políticas gubernamentales, 
trayectorias de negocios de las empresas, y sobre todo, por las políti-
cas y resistencias sindicales y sus memorias.

En cuanto a la reestructuración productiva y de los servicios (cam-
bios tecnológicos, organizacionales, en relaciones laborales, en perfil 
de la mano de obra, en culturas del trabajo y gerenciales), así como 
las articulaciones entre proveeduría y ventas, hemos encontrado que 
en cuanto a convergencia o divergencia, no se trata de la convergen-
cia de divergencias, sino a la inversa, la divergencia de las estrategias 
globales de las grandes corporaciones y de presiones globales con-
vergentes. Es decir, las políticas de las matrices sí inÀuyen de manera 
diferenciada -dependiendo de cada dimensión de la reestructuración 
productiva-, pero que se conjugan, en mayor o menor medida, con las 
regulaciones, actores y culturas nacionales (Esquema 1).

En general, respecto a las corporaciones analizadas en los cinco 
países, se encuentra una tendencia generalizada a las tecnologías de 
punta -con mayor o menor intensidad-, a través de la automatización 
y la informatización. Salvo en la Ford de Brasil, que viene desde 
los años noventa, las corporaciones analizadas no realizan investi-
gación y desarrollo en temas fundamentales, y la tecnología viene 
de las matrices (en el caso venezolano, atemperadas por las políticas 
económicas gubernamentales). La dualización del mercado interno 
de trabajo está relacionado con estas tecnologías de punta, entre una 
minoría de técnicos y administradores de alta calificación, y una ma-
yoría de baja calificación, que atiende al p~blico o realiza actividades 
rutinarias en producción. En las condiciones actuales, el concepto de 
calificación tiene que reformularse, pues no basta su sustitución por 
el de competencias laborales. Para los trabajadores analizados, que 
laboran con sistemas automáticos e informática, no se ha cancelado 
el trabajo predeterminado (separación entre concepción y ejecución) 
por quienes diseñan los programas o las plataformas, aunque dichas 
plataformas permiten a estos trabajadores realizar diversas activida-
des, todas ellas simplificadas y estandarizadas, de modo que se forma 
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Esquema 1. Tendencias en configuraciones sociotécnicas.

)uente: elaboración propia.

la imagen -a primera vista- de la polivalencia, aunque se trata de una 
pseudopolivalencia informatizada. Al mismo tiempo, cuando se tra-
ta de trabajadores del front desk, aparece la categoría de trabajo no 
clásico (interactivo, con intercambio de símbolos y construcción de 
significados, y el trabajo del cliente�. Lo anterior implica que dentro 



505

Capítulo IX. Del toyotismo al lean production, trabajo clásico y no...

del concepto de calificación quedan incluidos el trato al cliente y la 
capacidad de manipular códigos cognitivos, emocionales, éticos y 
estéticos, por parte del trabajador. La empresa trata de estandarizar 
estas dimensiones del trabajo, la ³fábrica de sonrisas´, sin lograrlo 
plenamente, pues también se ven limitadas por la estricta supervi-
sión a través del sistema informático y la supervisión personal, para 
aumentar la productividad. Es decir, la potencialidad abstracta de 
un trabajo más creativo para estos trabajadores se limita, primero, 
porque los programas están prediseñados y este empleado no puede 
cambiarlos, y segundo, porque la presión del cliente y de los jefes 
en el proceso de trabajo, trastoca lo que pudiera ser un intercambio 

Esquema 2. Configuración de Configuraciones.

)uente: elaboración propia.
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simbólico más negociado, lo que puede generar m~ltiples conÀictos 
y una definición del cliente como enemigo del empleado.

También encontramos que -en parte- aquellas corporaciones en las 
que desde los ochenta o noventa del siglo XX se establecieron nuevas 
formas de organización del trabajo, como en la Ford de Brasil, estas 
continúan, pero subordinadas a la estrategia tecnologicista, de sub-
contratación y precarización polarizada. En otras ya no se insiste en 
las mismas, como en la Ford de Cuautitlán, México, y en muchas 
de las estudiadas, no forman parte de la estrategia de reestructura-
ción de la empresa. Al parecer, se apoya la idea -enunciada en la 
Introducción- de crisis de toyotismo y su sustitución por el lean pro-
duction, visto como técnica administrativa, o bien, por el servitaylo-
rismo o el automataylorismo, con vigilancia informática y personal, 
intensificación y precarización del trabajo �la vía baja�.

La presión hacia la Àexibilidad del trabajo contin~a, pero no en los 
niveles discursivos de los años noventa, excepto como subcontrata-
ción, trabajo temporal y bonos por desempeño. De hecho, en ninguno 
de los casos estudiados los sindicatos tienen fuerte intervención en 
las decisiones del proceso productivo, excepto en una parte -como 
resistencia-, cuando implican desempleo, problemas de salud o inten-
sificación del trabajo. Es decir, las decisiones de cómo trabajar siguen 
siendo -en general- exclusivas de las gerencias; en estas no hay bila-
teralidad, excepto en aspectos secundarios, y no en todos los casos, 
ni de manera formal. Pero el problema principal es que tampoco los 
sindicatos estudiados pretenden tener mayor injerencia. Esta Àexibi-
lidad en el proceso de trabajo está mediada por leyes protectoras en 
Venezuela, Brasil y Argentina, no en México ni en Colombia, aunque 
también porque la estrategia gerencial que apostaba centralmente a 
las nuevas formas de organización que implican Àexibilización ya no 
lo es.

Finalmente, esta investigación discutió en teoría, pero muestra, 
en la práctica, la impertinencia del concepto de sistema productivo 
todo integrado; por el contrario, deja en evidencia la viabilidad del 
concepto de configuración con contradicciones, disfuncionalida-
des, oscuridades o discontinuidades, y que no es tampoco el enfo-
que neoinstitucionalista el más adecuado, por ignorar -en general- la 
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agencia de los actores y que las reglas pueden o no cumplirse, debido 
a diversidad de interpretaciones, intereses y fuerzas (el caso nacional 
de México, en el que hay un frente histórico entre gerencias, gobier-
no y líderes sindicales, no se deriva directamente del contenido de 
las leyes). Que las leyes no se cumplen solas, sino que requieren 
de actores que las impulsen en la práctica (enfoque de la sociología 
jurídica), que resulta más pertinente el encontrar las relaciones entre 
estructuras, subjetividades de los actores y acciones, que suponer que 
es una estructura o institución la que determina. Que más que una 
investigación de corte hipotético deductivo, guiada por un sistema de 
hipótesis fuertes derivadas de alguna teoría en boga, cabe una estra-
tegia de descubrimiento de cuales estructuras e instituciones, cuales 
actores y cuales concepciones hay que incluir, enfoque sintetizado en 
el concepto de configuración concreta� y la importancia del concepto 
de control ampliado, tanto en las relaciones entre empresas (corpora-
ción-subcontratistas o concesionarios), como en los procesos de tra-
bajo (control del sistema informático, hasta control del y por parte del 
cliente en el front desk del trabajador), y que los sindicatos, a pesar de 
su desprestigio, resultaron los mediadores principales, que limitaron 
y a veces revirtieron las estrategias empresariales de precarización y 
unilateralidad. Que sí hay tendencias hacia la subcontratación, pero 
esta es atemperada en algunos países, por leyes laborales protectoras 
que limitan el outsourcing, o cuando el trabajo requiere de trabajado-
res que fidelicen al cliente como en Bimbo.

En relaciones laborales, predominaron las tendencias antisindica-
les por parte de las gerencias, aunque mediadas por tradiciones con-
solidadas de negociación (casos de Ford en Brasil y limitadamente 
en Bimbo México y Brasil), por las políticas y leyes laborales protec-
toras del trabajo, especialmente notables en Venezuela, que a veces 
transforman el autoritarismo empresarial en paternalismo, o por la 
aceptación del sindicato, pero sometido a la gerencia (Bimbo y Tel-
cel, México). Lo más diverso encontrado en cuanto a relaciones la-
borales, fueron las políticas sindicales. Hubo sindicatos ³de la casa´, 
otros sometidos a las gerencias, pero activos, y algunos sometidos 
a la gerencia y casi inexistentes en la práctica (Ford México); otros 
de resistencia limitada y algunos de resistencia enérgica. Dicho de 



508

&onfiguraciones SroGuctiYas y reOaciones OaEoraOes

otra manera, en los casos estudiados, es difícil hablar de sindicatos 
clasistas, ya que se han convertido -en el mejor de los casos- en sin-
dicatos de resistencia a los efectos negativos de las reestructuracio-
nes productivas. Asimismo, los clásicos sindicatos corporativos de 
Estado permanecen, pero transformados en corporativos de empresa. 
Lo notable es que estos tipos de sindicatos no se correlacionan con 
lo protector de las leyes laborales, ni con la existencia de gobiernos 
prolabor: se presentan diversos en un mismo país. Todos los sindi-
catos estudiados, en último caso, han tendido a ser sindicatos de la 
circulación, que son los que tienen como eje central de su acción o 
negociación (cuando la hay), el volumen del empleo y el precio de 
la fuerza de trabajo. Cuando estos sindicatos intervienen en deci-
siones relativas al proceso de trabajo, lo hacen en forma meramente 
defensiva. Las relaciones laborales en el neoliberalismo han puesto 
a los sindicatos en condición de sometimiento y cuando mucho, de 
defensiva en los procesos de trabajo.
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