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INTRODUCCION

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

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

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

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

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

los trabajadores (De la Garza, 2012).

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

A) Bimbo México (BM)

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

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

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

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

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

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

La configuracion productiva y de venta

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Estrategia Sindical y de Relaciones Laborales BIMBO

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

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

B) Ford

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

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

Ford México

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

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

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

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

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

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

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

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

En Cuautitlan, ademas, la produccion estaba destinada -principal-
mente- a EUA, Argentina y Brasil, paises que fijaron normas (Nor-

196



CAPITULO IV. LAS CONFIGURACIONES Y ESTRATEGIAS PRODUCTIVAS, DE...

ma 55) que limitan la importacion de vehiculos al establecer cuotas
para importarlos, y que exigen que una parte importante de las partes
y componentes sean manufacturados en sus paises. Asi, en el afio
2014, el delivery rate en Cuautitlan era de 99-80, trabajando cinco
dias a la semana en dos turnos, y produciendo cerca de 34 yoks por
hora (entrevista a informante clave, realizada entre el 01/1/2013 y
el 27/6/2015). En otras palabras, hay una distancia entre la planta
Hermosillo y la planta Cuatitlan, con diferencias a la vista: la Giltima
no cuenta con campo de proveedores y el J&T no funciona 6ptima-
mente. Por ejemplo, el proveedor de las llantas Pirelli surte cada se-
mana, o cada quince dias, de acuerdo con la hoja de requisicién que
es consultada en la plataforma de proveedores, via internet (entre-
vista a ingeniero de logistica de Pirelli, realizada el 17/04/2014), lo
que obliga a tener un stock, aunque sea reducido. Asi, la planeacion,
choca con condiciones estructurales, con situaciones especificas que
no pueden ser controladas por la administracion. Dos aspectos nos
parecen importantes de sefialar: a) la dependencia articulada entre
produccion global y local, lo cual se traduce en mayor control desde
la matriz, que define y decide sobre la produccion, desposeyendo
de autoridad a las subsidiarias, interfiriendo incluso en la definicion de
proveedores nacionales, y b) la “pretensiéon” de buscar la sinergia
entre demanda-produccidn-ventas (servicio), como lo veiamos en el
caso de Bimbo. Sin embargo, lograrla es mas dificil, pues no es lo
mismo hablar de un “pastelito” que de un auto, y la planta Cuatitlan
es muestra de ello. La presion aumenta; ahora ventas debe promover
(jalar) y produccion, responder, cuestion que lleva a la busqueda di-
recta del cliente y su involucramiento en la definicion del producto
a producir y comercializar; participacion limitada, en el sentido de
elegir la especificidad del producto que quiere (se limita a cuestio-
nes como color, tipo de vidrio -ahumado, natural, etc.-), pero que
imprime la necesidad de la flexibilidad (tecnologica) y fija rutas de
demanda. Este involucramiento del cliente final solo se puede dar
en aspectos especificos y ya definidos, aunque el principio de esta
forma de producir implica “ciclos de trabajo mas cortos y mas ca-
lidad”, aunque sobre todo, permite planear a futuro -hacia donde se
mueven los gustos de los clientes- y adelantarse e innovar en los
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productos. La evaluacioén del producto por el cliente final permite
fijar los parametros del propio cumplimiento de la calidad y el ser-
vicio, para lo cual se estan introduciendo las técnicas de calidad de
produccion al servicio; por ejemplo, finanzas y el area de servicio
trabajan bajo los mismas técnicas de lean production, las six sigma,
y el cliente evalua bajo los mismos parametros el servicio y la cali-
dad del producto; finalmente, buscan la lealtad del cliente a la marca
(Lickert, 2011; sintesis de entrevistas a informantes clave, realizadas
entre el 01/1/2013 y el 27/6/2015). Asi, lo no clasico, es decir, la
intervencion del cliente en los procesos productivos y su participa-
cion en la evaluacion (control indirecto sobre los procesos y directo
sobre la calidad) pasa a formar parte de la politica disefiada desde
las direcciones, dentro de la cual el cliente forma parte limitada del
disefio del proceso productivo. Esta forma de programar centraliza-
damente, de producir de acuerdo con la demanda directa, requiere
de mayor flexibilizacion, de ajustes constantes en los volumenes de
produccion versus ajustes en la mano de obra, o sea, de un cambio de
modelo constante. Esto necesita no solo de tecnologia flexible, sino
de una empresa flexible. Es un cambio de enfoque en la produccion,
y las empresas automotrices en general, estan apostando a esta varia-
bilidad (entrevista a informantes clave, realizada entre el 01/1/2013
y el 27/6/2015). Por otra parte, como lo mencionamos, lo planeado
no siempre es lo real, y la demanda no solo depende de que el clien-
te quiera o la compafia ofrezca, pues estan en juego otros actores,
leyes, instituciones, intereses econdémicos y politicas de los paises
donde se pretende “glolocalizar” o exportar los productos de Ford,
en este caso. En otras palabras, hay limites locales, normas legales y
politicas econémicas de proteccion que pueden echar para atrds una
estrategia que viene planeandose desde finales de los afios noven-
ta, en la cual apostaron -como inversion- 1,000 MDD, como fue en
Cuautitlan, que no ha logrado despuntar de acuerdo con lo planeado,
pese a la total flexibilidad impuesta y acordada con las autoridades
(gobierno) y el sindicato. Pasemos a analizar a Ford Cuautitlan y la
configuracion socio-productiva y laboral como resultado de la trans-
formacion de Ford Global.
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Ford Cuatitlan (FC): 2000-2015

Cuautitlan es la planta mas antigua de Ford en México; se ubica
en el Estado de México y se encuentra a la salida de la autopis-
ta México-Querétaro. En su mejor época llegd a contar con 5,000
trabajadores (década de los 80). Para principios del 2000 se empe-
z6 a hablar de crisis y de cierre de la planta por falta de demanda
(Liker, 2011, p. 398). En ese mismo afio, Ford Hermosillo también
se encontraba en “situacion critica”, pero a diferencia de lo ocurrido
en FC, se implementaron esquemas alternativos para sobrellevar la
crisis. Desde el ano 2002 se establecio la reduccion de salarios al
50%, la reduccion de la jornada laboral y el despido de eventuales
(nota, 2008, El Informador). Ford estaba en crisis desde principios
del afio 2000, y sus subsidiarias -como México- resentian y pagaban
los costos. Al mismo tiempo, sin embargo, se estaba preparando,
limpiando el terreno en las plantas mexicanas. Se requeria de una
estructura flexible y menos costosa, para lo cual habia que empezar
de cero o con la menor carga laboral posible. Esto formaba parte de
la reorganizacion de la produccion global, donde México jugaria un
papel importante en la produccion y en la reduccion de costos. Para
el 2008, la planta FC era una “fabrica vieja, con tecnologia antigua,
rodeada de la mancha urbana, subutilizada” (entrevista a informante
clave, realizada entre el 01/1/2013 y el 27/6/2015). En plena crisis
automotriz se cierra la planta, se liquida a los 650 trabajadores, se
vuelve a establecer el esquema de retiro voluntario, y solo se recon-
tratan 50 trabajadores para labores de mantenimiento, con menor
sueldo (Becerra, 2008; Herrera y Aguilar, 2008). La forma de eje-
cutar la accidn fue “convenciendo” a los trabajadores que firmaran
su renuncia: fueron recontratados y liquidados posteriormente, re-
conociendo solo de uno a dos afos de antigliedad (eluniversal.com.;
lajornada.com; Nuifiez y Garcia, 2008). El lider sindical se justifico y
asegurd que el Sintraford acordo con la empresa un cierre temporal,
que incluye la liquidacion de los sindicalizados, “pues tenian que
ser competitivos”. Ademas, los trabajadores tenian un promedio de
edad de 45 afios, y el 20% contaba solo con estudios de primaria
(eluniversal.com.; lajornada.com). En esta misma fecha se anunci6

199



CONFIGURACIONES PRODUCTIVAS Y RELACIONES LABORALES

la inversion de 300 MDD en México y 1,000 MDD para modernizar
y convertir en planta flexible y global a la planta de FC (Ruiz, 2011).
México seguia siendo clave en la estrategia One Ford. En Cuautitlan
se implementaria la plataforma global y flexible, se manufacturarian
los autos pequefios y medianos (nuevo segmento del mercado que
buscaba abarcar Ford), y ahorrarian en costos laborales y de logisti-
ca, contribuyendo a aliviar la dificil situacién por la que pasaba Ford
en EUA (Nota, 2010, El Informador). Para 2010, la planta reabrira
con otros proyectos, tecnologia de punta y robots, con una planti-
lla de tres mil trabajadores y otro esquema laboral, en el rubro de
“servicios contratados” (nota, 2008, pocamadresnewswordspreess;
Ruiz, 2011). En otras palabras, se requeria un nuevo perfil de traba-
jador, mas joven, con un nivel de estudio superior (entrevista a infor-
mante clave, realizada entre el 01/ 1/ y el 27/6/2015), y sobre todo,
con menor antigliedad, menores prestaciones y pagado por hora; en
sintesis, menor costo laboral. La configuraciéon productiva resultan-
te, en el caso de FC,* puede sintetizarse en la produccion basada en
la demanda global inmediata, la implementacién de la plataforma
global y flexible, el ensamble modular (que no implicé mayor re-
calificacion, pues es una simplificacion de las tareas que realiza el
operador) (sintesis de entrevista a informantes clave, realizada en-
tre el 01/1/2013 y el 27/6/2015), la automatizacion (robotizacion y
software, con robotizacion en ciertas partes del proceso, y en otras,
con intervencion manual del trabajador),® la flexibilizacion del tra-
bajo (diversas formas) y la recuperacion del control del trabajo por
parte de Ford, a través de los procesos de estandarizacion. Lo que se

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

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

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

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

C) Telcel, un trabajo no clasico

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

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

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

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

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

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

Configuracion de la produccion, la venta-posventa y
comercializacion

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

El sindicato, el CCT, la representatividad y legitimidad
cuestionada

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

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

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

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

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

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

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

D) Citibanamex: el servicio bancario un trabajo no clasico

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

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

Por otra parte, la existencia de un organismo que fija un tope sa-
larial minimo, la aceptacion del gobierno -al callar y no intervenir-
de despidos masivos sin cumplimiento de la ley, o poniendo un tope
en la ultima reforma laboral a las indemnizaciones por despido, el
desconocimiento de la antigiiedad via renuncia-recontratacion con
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salarios mas bajos, menos prestaciones y pérdida de antigiiedad
(Gonzalez, 2007), vienen a ser politicas para favorecer la dismi-
nucion de condiciones laborales, a través de leyes que propician
el control sindical a favor de la empresa. Desde la década de los
noventa -con la privatizacién de Banamex- estas son aprovechadas,
iniciado una reestructuracioén basada en la flexibilizacion laboral y
sindical, con pérdidas de prestaciones, de condiciones de trabajo y
despido de trabajadores. Aunado a este proceso de desregulacion
laboral, se dio inicio al cambio tecnologico, que ligado a la flexi-
bilidad laboral, desemboc6d en mas despidos e intensificacion del
trabajo. Asi, cuando CG decide comprar Banamex, las condiciones
estaban dadas: recibia una planta laboral disminuida, sin proble-
mas sindicales, sin carga alta de pensiones y jubilaciones, y con la
puerta abierta para la subcontratacion. Esta politica se recrudeceria,
y sera permanente una vez realizada la compra, manifestandose en
el despido de 41,527 empleados y la recontratacion de 31,000 por
outsourcing, con menos salario y menores prestaciones (Gonzalez,
2007; Calderon, 2003).

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

e)

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

REFLEXIONES FINALES

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

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

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

Para su operacion, las empresas de servicios dependen -en su to-
talidad- de los proveedores. Telcel y Banamex solo dan servicio, y
para operar, requieren de innovacion tecnologica que no producen,
sino que compran (aparatos, tecnologia, software, hardware, etc.),
estableciendo una relacion cercana y de dependencia hacia las gran-
des empresas proveedoras. Podemos hablar entonces, de una nueva
articulacion entre las empresas y una nueva forma de responder a las
exigencias del cliente en el mercado, que se redefine, al igual que en
la subcontratacion internacional, en una nueva relacion con los pro-
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veedores, donde estos se convierten en el “nuevo sujeto” que inte-
ractua directamente con la empresa (Hernandez, 2012). Esta relacion
no es el resultado solo de una transaccion, sino que también, de la
interrelacion jerarquica entre la matriz y el cliente-proveedor, que se
amplia e involucra a los diferentes actores (corporativo, filiales, di-
rectivos, jefes, trabajadores) de ambas empresas, en una interaccion
que pone en juego conocimiento, razonamiento cotidiano, experien-
cia, relaciones de poder, visiones del mundo de los negocios, estéti-
cas, sentimientos, lealtades, la moral, formas de trabajar, en espacios
fisicos y culturas diferenciadas, todo en lucha y contradiccion. Con-
trol de lucha de saberes, de lealtades y de intereses mediados, sin lu-
gar a dudas, por la méxima ganancia (Hernandez, 2012). La relacion
se da con base en el control ampliado y flexible de la empresa, al ser
aceptado por el proveedor. Bajo estos supuestos es que hablamos
de empresa en un sentido ampliado, como una configuracion estra-
tégica de control en continuo cambio, y conjuntando las funciones
de produccidn, distribucidén, comercializacion y venta. Sin embargo,
hay que aclarar que la estructura de proveedores de la automotriz
en México es extranjera (son Tier 1 y Tier 2 que llegaron con la
descentralizacion, para operar en J&T con las armadoras), y no es
producto de una politica que incentive el desarrollo de Tier 1 y Tier
2 mexicanos. Respecto a la innovacion tecnoldgica, las otras multi-
nacionales también dependen de proveedores extranjeros, aunque la
proveeduria nacional, en proporcion, es importante. Hay que aclarar,
sin embargo, que en términos de la materia prima que requieren, no
son comparables con la industria automotriz. De cualquier manera,
se puede decir que esta cambiando la relacion con los proveedores
(desintegracion vertical con control de la corporacion), a una de lar-
go plazo y en escala con proveedores globales. Un tercer eje sobre
el cual se teje esta nueva configuracion tiene que ver con las grandes
innovaciones tecnologicas y la implementacion de lean production
y lean flujo, en especifico, con la automatizacion y la tecnologia de
la informacién que permitio contar con informacion vinculada entre
produccion y cliente, produccion, venta y circulacion. Esta fue la
gran revolucidn tecnoldgica y organizativa que impactd tanto a las
empresas manufactureras como a las de servicios, y que involucro

235



CONFIGURACIONES PRODUCTIVAS Y RELACIONES LABORALES

y visibilizé la importancia del cliente final para la produccion y el
servicio, como un nuevo sujeto laboral encubierto, al pasar a formar
parte del layout en la produccion: su inclusiéon como trabajador en
el proceso de produccién, como parte del control y vigilancia de la
produccién y servicio (control ampliado), y con incidencia en las
relaciones laborales (relaciones laborales ampliadas), sin costo algu-
no para la empresa. Pero ademas, el cliente pas6 a formar parte del
inventario, del stock de servicio-datos, informacion que le permite
a la empresa interactuar con ¢€l, conocer y evaluar el mercado a fu-
turo, la calidad de sus productos y a sus trabajadores. Asi, la in-
formatizacion adquiere una connotacion no solo en los procesos
productivos (tecnologia dura), sino también, en relacion al clien-
te final en interaccion con las compaiiias en sus diferentes niveles
(interaccion cliente-trabajador, cliente-departamento de evaluacion
de la calidad, con el centro tecnoldgico, etc.), convirtiéndolo en el
centro de su estrategia productiva, laboral y de control ampliado, e
integrandolo como un nuevo sujeto laboral. La automatizacion y la
tecnologia de la informacidén permitieron la creacion de las gran-
des plataformas globales, y obedecid a la estrategia global de pro-
duccion ydescentralizacidon, proceso que permitid crear productos
estandarizados, con variabilidad en disefio, y acceso al servicio en
cualquier parte donde se encuentre la subsidiaria (el mismo auto con
mayor o menor conectividad, seguridad, colores, etc.; el uso de la
misma tarjeta de crédito en cualquier pais, o acceder al estado de
cuenta desde cualquier punto del mundo). Pero sobre todo, respon-
der en produccidn y servicio, de acuerdo con la demanda inmediata
o con la cadena global (desde el toyotismo, seria nivelar la produc-
cion tanto en volumen como en variedad). Este proceso de tecno-
logizacion (diferenciado en los distintos niveles de la produccion)
esta vinculado a la introduccion de lean production y lean flujo, que
llevo a la reorganizacion de los procesos a través de la reingenieria
de procesos que impacto al layout.*

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

La configuracion de relaciones laborales y sindicales (CRLS)

Esta configuracion se conforma por dos subconfiguraciones de rela-
ciones laborales y sindicales: a) la subconfiguracion de capital ex-
tranjero de presion al Estado y de relaciones laborales y sindicales
flexibles, con sindicato de proteccion (Ford y Citibanamex). La for-
ma de relacionarse con el Estado se da a través de la politica econo-
mica que propicia el apoyo a la inversion extranjera, buscando que

241



CONFIGURACIONES PRODUCTIVAS Y RELACIONES LABORALES

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

A modo de cierre

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

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