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CAPiTULO III

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

MARCELA HERNANDEZ ROMO1

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

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

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

ESTRATEGIAS GLOBALES Y DINAMICA DE LAS
MULTINACIONALES

A) FORD UNA EMPRESA GLOBAL

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

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

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

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

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

La competencia internacional, por su parte, introducia al mercado
americano productos mas eficientes, y habia acrecentado la externali-
zacion, ya no solo de ensamble final, sino también de componentes y
de manufactura flexible (Cutcher (2011), con menores costos produc-
tivos y laborales, al no contar esos segmentos con sindicatos. Estos
aspectos, junto con la crisis financiera, la falta de calidad, el encare-
cimiento del combustible y modelos no demandados por el mercado
externo, influirian en la baja demanda de los vehiculos Ford. Desde
nuestro punto de vista, esta crisis también reflejaba la pérdida de con-
trol del negocio por parte de la propia administracion; pérdida de
control de la calidad y en la produccion, que llevo a una pérdida del
mercado. Es en esta situacion critica que Bill Ford, CEO de Ford,
decide contratar a Alan Mullay, ex CEO de Boeing, con experiencia
en concepto y disefio de aviones (calidad y eficiencia tecnologica),
para asumir la direccion de la compaiiia. El llevaria la experiencia
de la aeronautica a la industria automotriz: el ensamble modular y la
calidad total de los procesos. Se iniciaba asi el proceso de reestructu-
racion, bajo la gran estrategia denominada One Ford, Way Ford, “un
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equipo” (global), un plan y una meta global’; un solo Ford, un solo
camino para serlo. Su traduccién en la practica era -y sigue siendo-
controlar conductas esperadas, lo que se espera de los trabajadores
Ford. Estas serian: a) contar con conocimiento técnico, b) trabajo
en equipo (working together) y modelar los valores (integridad, ini-
ciativa, trabajar con seguridad), y c¢) delivery (entregar resultados)
(Entrevista a informante clave, realizada el 18 de febrero del 2014).
La estrategia global, que es lo que opera actualmente, subrayaria
la descentralizacion (externalizacioén de los procesos de produccion,
disefio, herramental y de proceso), basada en la reorganizacion de la
produccion global, con soporte en la plataforma global (de menor
complejidad) y la flexibilizacion de la produccion (Brinkey 2003;
Hernandez y Bello, 2008; Liker y Morgan, 2011). La informatizacion
ligada a la produccion y a la venta, permitiria producir con base en la
demanda global (Entrevista a informante clave). Ademas, la produc-
cion y los proveedores estarian integrados en la produccion modular
-y en gran escala- de los componentes. En este sentido, también se
buscaba retomar el control e inducir un cambio en la cultura geren-
cial, pues las gerencias concentraban el poder e imprimian la dindmi-
ca sobre la cual operaba la empresa. Era el momento de romper con el
status quo que prevalecia por mas de 30 afios, “en una forma de ope-
rar el negocio y la fabrica no competitiva” (Morgan y Licker, 2011).
Dos aspectos nuevos que se sumaron y pasaron a formar parte
importante y de transformacion de la estrategia global de Ford, y que
son interesantes de analizar, tienen que ver con: a) la importancia, en
esta compafiia, de la conjuncion entre produccion y servicio como
parte integral del negocio. En este sentido, para Ford, el cliente final
(consumidor) se vuelve un elemento importante: es un referente de la
evaluacioén, no solo del servicio (servicio de venta, rapidez en el tra-
mite del crédito, buen servicio de mantenimiento, etc.), de la calidad
de los productos y de lo que demanda el mercado. Ademas, se reco-
noce su participacion como aportador de ideas para “innovaciones”
en los productos. Asi, el cliente se vuelve el referente al que hay que
incorporar como parte de la gente que trabaja para Ford, por lo que
se le incluye -y a su evaluacion- como parte de la estrategia global.
b) Los proveedores se vuelven eje central de la innovacion y la pro-
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duccion; esto deviene en una interaccion mutua entre actores de las
compaiiias, en sus diferentes niveles, rebasando los limites de control
-de ambos- en las empresas.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

ESTRATEGIA DE RELACIONES LABORALES Y
SINDICALES: LA FLEXIBILIZACION DEL TRABAJO

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

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

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

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

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

B) GRUPO BIMBO (GB)

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

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

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

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

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

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

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

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

LA ESTRATEGIA DE RELACIONES LABORALES Y
SINDICALES

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

Cc) CITIGLOBAL (CG)

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

AMERICA MOVIL: TELCEL

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

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

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

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

ESTRATEGIAS GLOBALES DE NEGOCIO
Y PRODUCTIVAS

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

ESTRATEGIA DE MERCADO ESTRATIFICADA

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

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

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

CONCLUSIONES

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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