Q 7
N s
2 ¢ UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA
N 2 UNIDAD IZTAPALAPA
S \ _ £ DIVISION DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANIDADES
= (asa abierta al tiempo >

“OBJETIVACION DE ESTRATEGIAS EMPRESARIALES:
EL CASO DE BANCO AZTECA”.

TESIS PARA OPTAR AL GRADO DE
MAESTRA EN ESTUDIOS SOCIALES
LINEA ESTUDIOS LABORALES
QUE PRESENTA

KARLA VANESSA CRUZ ZACARIAS
MATRICULA 2123802515

DIRECTORA DE TESIS. DRA. MARCELA VICTORIA RENDON COBIAN
MIEMBROS DEL JURADO. DR. LUIS MONTANO HIROSE
DRA. ROSA SILVIA ARCINIEGA ARCE
DRA. MARCELA VICTORIA RENDON COBIAN

MEXICO, D.F., OCTUBRE DE 2014.



| m ' ACTA DE EXAMEN DE GRADO

Casa abierta al tiempo

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA i 2

ORJETIVACION DE ESTRATEGIAS
EMPRESARIALES: EL CASO DE En México, D.F., se presentaron a las 10:00 horas del dia
BANCO AZTECA. 24 del mes de octubre del afio 2014 en la Unidad Iztapalapa
de la Universidad Autdnoma Metropolitana, los suscritos
miembros del jurado:

DR. LUIS MONTANO HIROSE
DRA. MARCELA VICTORIA RENDON COBIAN
DRA. ROSA SILVIA ARCINIEGA ARCE

ks ro y con car&cter de
ge reunieron para proceder al Examen
denominacién aparece al wmargen, para la
io de:

el
M
o1}
el
[e]

MAESTRA EN ESTUDIOCS SCCIALES (ESTUDRICS LABCORALES)

DE: KARLA VANESSA CRUZ ZACARIAS

v de acuerdo con el articuloc 78 fraccidn III del
{ . Reglamento de Estudios Supericres de la Universidad
’ \%& Autdnoma Metropolitana, los miembros del jurado
resolvieron:
KARLA VANESSA CRUZ ZACARIAS
ALUMNA
‘ ‘ A prolo
P00 G
VISO
Acto continuo,- el ‘presidente del Jurado comunicd a la

interesada el "resultado de la evaluacidn 'y, .~ en caso
aprobatorio, le fue tomada la protesta.

PRE \DE\\ITE

o . o
VOCAL SECRETARIA
%‘@&—é& iz (
DRA. MARCELA VICTORIA RENDON COBIAN DRA. ROSA SILVIA ARCINIEGA ARCE




A MIS PADRES

Por su apoyo, comprension y carifio



INDICE

Introduccion

Capitulo I. Antecedentes

1.1. Las inestabilidades econdmicas y las reformas estructurales
1.2. El nuevo reordenamiento

1.3. El cambio estructural en México

1.4. La reforma laboral

1.5. El sector bancario y su vida sindical en México

Capitulo II. Referentes teoricos

2.1. Estrategias empresariales de reestructuracion

2.2. Estrategias de modernizacion: reestructuracion tecnologica, organizativa y laboral

2.2.1. Estrategias de reestructuracion tecnologica

2.2.2. Estrategias de reestructuracion organizativa

2.2.3. Estrategias de reestructuracion laboral
2.2.3.1. La subcontratacion laboral

2.3. Trabajo no clésico: el sector terciario, los servicios bancarios

2.3.1. Las empresas del sector terciario y su importancia econdémica

Capitulo III. Estrategia metodologica
3.1. El configuracionismo como estrategia metodologica
3.2. Sintesis de conceptos ordenadores, dimensiones y subdimensiones

3.3. Las herramientas metodologicas para la investigacion

3.3.1. La entrevista autobiografica narrativa (EAN)
3.3.2. La entrevista
3.3.3. La observacion etnografica

3.3.3.1. La fotografia

3.4. El trabajo de campo

10
12
15
17

23

37
42
46
48
50
55

57
58
60
61
63
65
68
70



Capitulo I'V. Configuracion historica de Grupo Salinas
4.1. Los origenes de Grupo Salinas 74

4.2. La configuracion empresarial actual de Grupo Salinas 78

Capitulo V. Objetivacion de las estrategias empresariales en el area de sistemas de Banco

Azteca.
5.1. La importancia del sector bancario 85
5.2. El perfil de los empleados y su ingreso a Banco Azteca 89
5.3. Objetivacion de estrategias empresariales 96
5.3.1. Desarrollo de sistemas tecnoldgicos 96
5.3.2. Organizacion del trabajo 102
5.3.3. Relaciones laborales 111
Reflexiones finales 122
Bibliografia 128
Anexos 136



INTRODUCCION

Mas de tres décadas han transcurrido desde que a nivel mundial comenzara un proceso de
reestructuracion del capital. Los ajustes estructurales derivados del neoliberalismo como
modelo econdmico al que se transitd durante el pasado siglo veinte afectaron diferentes
ambitos de la vida econdmica, politica y social. El control de la inflacién, la apertura
econOmica, la privatizacion del sector estatal y la firma de tratados de libre comercio
durante la década de los ochenta y noventa reconfiguraron las estrategias estatales,
empresariales y sindicales orientadas a la modernizacién empresarial, impulsada por la

creciente competencia internacional.

La estrategia de reestructuracion financiera desarrollada por los directivos de Elektra se
enfocd en superar la crisis econdmica que enmarc6 la década de los setenta y ochenta asi
como las presiones bancarias que exigian la liquidacion de la deuda. Posteriormente el
proceso de privatizacion desarrollado por el gobierno federal a través de la reforma
constitucional permitiéo la adquisicion de la empresa publica, por lo que la direccion
empresarial vir6 al sector de las telecomunicaciones. Proceso que transformd

paulatinamente la pequena empresa familiar que habia sido hasta entonces Elektra.

Empresa de origen regiomontano orientada desde sus inicios a la comercializacion y
microfinanciacion a través de diversos segmentos de negocio que constituirian a Banco
Azteca. Institucion de banca multiple en México creada a principios de este siglo en un
contexto de globalizacion, que junto con otras empresas constituye el conglomerado de

negocios que conforma Grupo Salinas, uno de los principales grupos empresariales del pais.

De esta manera, una de las interrogantes centrales que han dado pauta a este andlisis es
como se configuran y objetivan las estrategias empresariales, principalmente aquellas que
han permitido la expansion y diversificacion del Grupo que ha transformado las relaciones

de poder en México.



En ese sentido, la presente investigacion coloca el acento en la objetivacion de las
estrategias empresariales, objetivadas u objetivables a través de la accidon e interaccion
entre mandos medios, empleados, actores sindicales, usuarios y clientes. Planteando como
objetivo general explicar coOmo se objetivan las estrategias empresariales de
reestructuracion en el ambito tecnoldgico, organizativo y laboral en el 4rea de sistemas de
Banco Azteca. Desarrollando como objetivo especifico identificar los factores asociados al
proceso de decision por parte de los mandos medios y empleados asi como las formas de
control, negociacion y resistencia. La interrogante que guia el presente analisis es ;qué
factores permitieron u obstaculizaron la objetivacion de las estrategias empresariales de
reestructuracion en los ambitos tecnoldgico, organizativo y laboral en el area de sistemas de

Banco Azteca?.

La presente investigacion se desagrega en cinco capitulos. El primero presenta los
antecedentes histdoricos coyunturales finiseculares que derivaron en la implementacion del
neoliberalismo, modelo econémico que esbozo los ejes principales que desarrollarian los
gobiernos con sus respectivas particularidades. La flexibilidad laboral, el debilitamiento
sindical y la reforma laboral serian algunos de los ejes compartidos; elementos esbozados a
lo largo del capitulo. En el segundo capitulo se desarrollan los referentes tedricos que
articulan la objetivacion de las estrategias empresariales en los ambitos tecnoldgico,
organizativo y laboral en el sector terciario donde se ubican los servicios bancarios; por lo
que se desarrolla un concepto ampliado de trabajo debido a que la actividad laboral
realizada por las areas objeto de andlisis se ubican en lo que tedricamente se denomina

trabajo no clasico.

El tercer capitulo detalla la estrategia y herramientas metodologicas, articulando la
entrevista autobiografica narrativa (EAN), la entrevista y la observacion etnogréfica para el
abordaje de la investigacion. En el cuarto capitulo se desarrolla la configuracion
empresarial, colocando particular hincapié¢ en la configuracion cultural. El quinto capitulo
presenta la reconstruccion articulada de las estructuras, subjetividades y acciones que

objetivaron las estrategias empresariales. Por lltimo se presentan las reflexiones finales.



CAPITULO I. ANTECEDENTES

El punto de partida de la presente investigacion es la década de los setenta del pasado siglo
veinte, periodo crucial a nivel global debido a que los sucesos macroestructurales
reconfigurarian las estrategias de los actores empresariales, laborales y sindicales. En ese
sentido, el presente capitulo presenta los cambios —nacionales e internacionales- derivados
de la reforma estructural en los dmbitos economico, estatal, laboral y sindical. El primer
apartado aborda las conmociones de caracter financiero y productivo que se
experimentaron en aquel tiempo y que derivaron en la busqueda, desarrollo e

implementacion del modelo neoliberal.

Nuevo modelo de desarrollo que colocd como actor preponderante al sector empresarial por
lo que vocablos como competitividad, descentralizacion, flexibilidad y paz laboral cobraran
central importancia en el segundo y tercer apartado donde se presentan los enunciamientos,
pactos, acuerdos y politicas mas importantes de los gobernantes orientados a implementar
el nuevo modelo en el contexto nacional. De ese modo, realizamos particular hincapié en
los procesos de privatizacion de las empresas del sector estatal que como marco contextual
explicativo nos permitiran analizar —en el capitulo cuarto- la reconfiguracion empresarial
suscitada posterior a la adquisicion de Imevision, empresa estatal subastada en 1993 a

Radio Televisora del Centro propiedad de Ricardo Salinas Pliego.

Simultaneamente, el neoliberalismo como las doctrinas de la nueva gerencia colocarian el
acento en la flexibilidad, orientada a la eliminacion de rigideces tanto al interno de la
empresa como en el mercado laboral; por ello en el cuarto apartado se aborda la reforma
laboral colocando particular hincapié¢ en la subcontratacion laboral. Finalmente, se realiza
una breve revision histérica del sector bancario —al que pertenece el segmento de negocio

objeto de nuestro andlisis- y su vida sindical en México.

1.1. Las inestabilidades econdmicas y las reformas estructurales

Durante la década de los setenta y ochenta del pasado siglo veinte diversos paises de la



region latinoamericana transitaron de un modelo de industrializacion por sustitucion de
importaciones (in extenso ISI) a uno neoliberal. Las implicaciones de este cambio serian
diversas y distarian de ser homogéneas dado que se configurarian de manera particular

atendiendo al contexto politico, econdémico, social y cultural de cada pais.

La ISI fue un modelo que se desarrolld en diversos paises de la region con sus respectivas
variantes; caracterizado por el intervencionismo econémico del Estado, un proteccionismo
a la industria y un tipo de cambio protegido por el sistema internacional Bretton Woods'.
Los acuerdos de este sistema de ordenamiento y estabilidad monetaria internacional se
remontan al afio de 1944, durante la Conferencia Monetaria y Financiera de las Naciones
Unidas, cuyo propdsito principal consistio en “restablecer un sistema internacional
mediante [el] acuerdo sobre los valores de las monedas o paridades, vinculadas al oro, pero
con reglas acordadas sobre la aceptacion de politicas de corto plazo para mantener la
estabilidad de las monedas, y sobre los cambios en las paridades vigentes en los casos de

desequilibrios considerados <<fundamentales>>" (Urquidi, 2005: 116).

Veintisiete afios mas tarde el gobierno del presidente Richard Nixon derogd —por decision
unilateral de la tesoreria de los Estados Unidos- el respaldo de su moneda en oro. A partir
de ese momento se transitd hacia un sistema de tipos de cambio fluctuantes. Los virajes en
las politicas financieras tomaron por sorpresa a los paises de la region latinoamericana
quienes para ese entonces no contaban con las reservas suficientes para hacer frente a las

fluctuaciones del mercado.

Asimismo, fue durante la década de los setenta cuando se enfrentaron dos grandes crisis

petroleras. La primera en 1973 como causa del embargo petrolero a los paises que apoyaron

! Ademés, en los acuerdos de este sistema de ordenamiento también se consideré la creacion de organismos
internacionales con la finalidad de desarrollar politicas econdmicas orientadas a impulsar el crecimiento
econdmico de cada uno de los paises miembros. Asi nacieron el Banco Internacional de Reconstruccion y
Fomento (BIRF) —conocido posteriormente como el Banco Mundial (in extenso BM)- y el Fondo Monetario
Internacional (in extenso FMI) cuyas sedes se ubicarian en Washington y cuyas funciones consistirian en
“proveer las herramientas necesarias que permitieran resolver los problemas economicos de los paises
miembros, a través del financiamiento de investigaciones y proyectos que estimularan el crecimiento,
disminuyendo al mismo tiempo los indices de pobreza” (Martinez y Soto, 2012: 38). Simultanecamente se
crearia el Acuerdo General sobre Aranceles de Aduana y Comercio (AGAAC, mejor conocido como GATT),
acuerdo multilateral que regularia las relaciones comerciales entre sus miembros.



a Israel durante la guerra de Yom Kippur; la segunda seis afios mas tarde como
consecuencia de la revolucion Irani. Ambas crisis desembocaron en el incremento de los
precios del crudo y los subsecuentes desequilibrios en el mercado. A la crisis del petroleo
hay que afadir el alza en el precio de los granos alimenticios y en consecuencia de los

insumos para su cultivo.

Estos elementos se tradujeron en inestabilidades, internas como externas, durante el
decenio de los setenta y ochenta debido a que la mayoria de los paises de la region no
contaba con las divisas suficientes para hacer frente a las importaciones de combustibles y
alimentos de manera simultanea por lo que se recurri6 a la solicitud de prestamos
provenientes principalmente de la region europea lo que a largo plazo implicaria, de manera
paulatina, la crisis fiscal del Estado que se caracterizaria por la extensa solicitud de

prestamos a organismos internacionales por encima de su capacidad de pago.

En suma, para finales de la década de los ochenta, “la deuda externa de los paises de la
region latinoamericana, cuyo nivel se ubicaba en 23 mil millones de dolares diez afios
antes, habia ascendido diez veces, a 223 mil millones de dolares, con una proporcion
mucho mas elevada de deuda pagadera a los bancos comerciales de Europa Occidental, los

Estados Unidos, Canadéa y Japon” (Urquidi, 2005: 325).

De esta manera, las conmociones de cardcter financiero y productivo que se
experimentaron durante este periodo generaron una ruptura y el término del sistema de
acumulacién con el que hasta entonces diversos paises de la region latinoamericana habian
estado funcionando: la ISI. En ese sentido, las nuevas politicas macroeconémicas buscarian
una reforma estructural que se caracterizaria por limitar la inflacion, liberalizar la
economia, la atraccidon de inversion extranjera directa (in extenso IED) y el repliegue
Estatal; reconfigurando de manera gradual las estrategias empresariales orientadas a la

modernizacion empresarial impulsada por la creciente competencia internacional.



1.2. El nuevo reordenamiento

Durante el proceso de globalizacion, entendida como un proceso de reestructuracion
economico-productiva, se modifico el papel del Estado social también denominado Estado
benefactor’ é Estado fordista caracterizado por su intervencion en la economia y por los
acuerdos en la relacion capital-trabajo, es decir, por el reconocimiento de los derechos de
los trabajadores (el salario minimo, la jornada laboral limitada, la seguridad social, el
reparto de utilidades, la jubilacion, el derecho a la vivienda), de sus organizaciones y de las

formas institucionalizadas de resolucion del conflicto (Avalos y Hirsch, 2007; De la Garza,

s/f).

La forma de organizacion que caracterizo este Estado fue taylorista-fordista, a través del
cual se reorientarian los procesos de trabajo al adoptar un sistema de control de tiempos y
movimientos, complementdndolo con la introduccion de la cadena de montaje; obteniendo
asi una produccion masiva. Al incremento productivo le acompaiaria un aumento salarial,
asi los obreros y asalariados serian incorporados como consumidores. En este sentido, el
objetivo central del Estado social seria la industrializacion, la produccion en masa y la

. .7 3 . . g e .
ampliacion del consumo’; elementos considerados como sinénimo de bienestar.

Durante la vigencia de este Estado se vieron incrementadas las ganancias del capital; los
bancos comerciales experimentaron un enorme crecimiento con lo que su capacidad de

extender prestamos se amplio. La sobreacumulacion del capital y la crisis energética serian

? Las denominaciones “Estado social” ¢ “Estado benefactor” han sido generalmente asociadas con la
proteccion de la sociedad por parte del Estado, especialmente de los grupos menos favorecidos; significado
que resulta equivoco dado que el “Estado social 6 benefactor” no es sindnimo de “Estado asistencialista”, es
decir, no se encarga de tomar bajo su cuidado a los ciudadanos. Por el contrario, el “Estado social o
benefactor”, fue una ordenacion institucionalizada de carécter politico; una forma histdrica especifica de la
sociedad capitalista resultado de un proceso de lucha, de la confrontacion de clases y de la alianza entre el
liberalismo y el socialismo. En sintesis, éste tipo de Estado fue “una forma histdérica de organizacion del
capital en su conjunto, basada en un acuerdo entre trabajadores asalariados y capitalistas, y en el que
desempefia un papel central el aparato administrativo del Estado para promover aquella conciliacion de clases
y regular, mediante una estrategia de intervencionismo econémico, la acumulacién global” (Avalos y Hirsch,
2007: 114).

3 En los paises de la region latinoamericana el cumplimiento de estos objetivos fue limitado debido a que la
mayoria de las empresas permanecid en un estado de baja productividad, de pautas tradicionales. La inversion
en la base educativa para la ciencia y la tecnologia fue limitada debido a que “ningtn pais latinoamericano
habia logrado hasta el afio 2000 superar el coeficiente de 0.7% del PIB en sus gastos de investigacion y
desarrollo experimental (IDE)” (Urquidi, 2005: 45).
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los puntos de quiebre del Estado social, cuya culminacion se remite a la década de los
setenta, transitando asi de manera paulatina al modelo neoliberal. Los antecedentes tedricos
del nuevo modelo abarcan cuatro perspectivas: la Escuela de Chicago (Mithon Friedman),
la Escuela Austriaca (Mises y Hayek), la Escuela Virginiana del Public Choise (Buchanan)
y los Anarcocapitalistas (De la Garza, 1994).

El proceso de implementacion del neoliberalismo iniciaria en América Latina. Chile fue el
primer pais en experimentar los nuevos ajustes estructurales con el gobierno militar
autoritario encabezado por el general Augusto Pinochet en 1973. Durante las siguientes
décadas se desarrollaria de manera paulatina a través de los “regimenes civiles que
provenian de raices corporativas populistas (Argentina, México), gobiernos de centro
derecha (Pert, Colombia, Bolivia), gobiernos socialdemoécratas (Venezuela Brasil), y
organismos financieros multilaterales: Fondo Monetario Internacional —FMI-, Banco

Mundial -BM- y Banco Interamericano de Desarrollo -BID-" (Lucena, 2000: 429).

La adopcion y difusion en Estados Unidos corrié a cargo del gobierno de Ronald Reagan
(1981-1989) siguiendo las pautas que deline6 en el continente europeo el gobierno de la
primera ministra britdnica Margaret Thatcher (1975-1990) en lo que se denominé la
Revolucion Conservadora. Las particularidades del nuevo modelo radicarian en cuatro
premisas fundamentales para liberalizar la economia: reafirmar la primacia del mercado, la
reduccion (o supresion) del sector publico, el debilitamiento sindical asi como la reforma al
sistema tributario para la Optima transferencia de los impuestos directos a los indirectos

(Leruez, 1992).

Las premisas delineadas por el neoliberalismo serian reforzadas en América Latina por el
. 4 . ,
Consenso de Washington™. Tres elementos importantes sobre los que reposa este decalogo

son a) el papel del Estado que se replegara ante el sector privado, regulando ocasionalmente

* En noviembre de 1989 se llevo acabo en el Instituto Internacional de Economia la conferencia denominada
“Latin american adjustment: how much has happened?” donde John Williamson present6 lo que se conoceria
como el Consenso de Washington. En dicho documento el autor planteaba las principales reformas que
consideraba necesarias para las instituciones de Washington (el Tesoro de los Estados Unidos, el FMI, el BM
y el Banco Interamericano de Desarrollo [in extenso BID]) con la finalidad de reestablecer el crecimiento
econdmico de América Latina después de un periodo de estancamiento.
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los excesos del mercado y garantizando la paz social; b) la globalizacion de las economias a
través de la IED (que capitalizard y suministrard de la tecnologia carente en los paises de la
region) y la transnacionalizacion de las empresas nacionales asi como c) la distribucion de

la riqueza en cada una de las clases que componen la sociedad (Martinez y Soto, 2012).

En contraposicion al modelo anterior, el nuevo modelo colocd al frente al sector
empresarial que ante la creciente competitividad reconfigur6 sus estrategias orientadas a la
modernizacion empresarial; sector que en algunos casos se orientaria a la expansion,
descentralizacion y diversificacion de productos y/o servicios en mercados nacionales e
internacionales. Ademas buscaria suprimir las “rigideces” del mundo laboral por lo que la
apuesta seria por el debilitamiento sindical, la busqueda de la reforma laboral y la
flexibilizacion de las relaciones laborales desarticulando la estabilidad laboral al incorporar
nuevas formas de contratacion laboral. En ese sentido se eliminarian los contrapesos en la
relacion capital-trabajo cuyas particularidades atendian al contexto politico, econémico,
social y cultural de cada uno de los paises de la region (Leite et al, 1996; Rainer y Pries,

1998; Novick, 2000).

1.3. El cambio estructural en México

En el contexto nacional, la implementacion de las politicas de corte neoliberal se fueron
configurando en el sexenio de Miguel de la Madrid (1982-1988), militante del Partido
Revolucionario Institucional (PRI) quien recibi6 de su antecesor un pais en crisis y con una
banca recién nacionalizada. Durante su sexenio impulsé diversos programas de desarrollo’,
estableci6 pactos de crecimiento econdmico y firmo diversas cartas de intencion con el FMI
para impulsar la apertura comercial. Ademas de firmar en 1986 su adhesion al GATT y

comenzar el proceso de privatizacion de las empresas del sector estatal.

> Programa Inmediato de Recuperacion Econémica (PIRE, 1982-1988), el Programa Nacional de Fomento
Industrial y Comercio Exterior (PRONACIFE, 1984-1988) y los Pactos de Crecimiento Econdmico. El
desarrollo e implementacion de estos programas fue planteado como la necesidad de instrumentar politicas
mas eficaces para afrontar los desequilibrios que el gobierno anterior sélo habia acrecentado a través de un
nuevo patron de industrializacion asi como la especializacion del comercio exterior via la articulacion de los
procesos de produccion y competencia internos y externos respectivamente.
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El proceso de privatizacion del sector estatal fue antecedido por la promulgacion de la Ley
de Entidades Paraestatales’ y comenzd con las empresas consideradas no prioritarias,
concepto ambiguo debido a que el Estado era quien le otorgaba un significado conveniente.
De acuerdo con las analistas de este periodo, el proceso de privatizacion emprendido
“entraid una refuncionalizacion de la intervencién econdmica estatal y no el fin de ésta
(...). Perdi6 importancia el Estado propietario y el uso de instrumentos fiscales, a favor de
mecanismos de regulacion monetarios y financieros” (Guillén, 2001: 51); asi comenzaria
un proceso de reconfiguracion Estatal cuyos ejes se esbozarian con fuerza y claridad
durante el sexenio siguiente donde el sucesor presidencial daria continuidad y mayor

impulso a las politicas emprendidas.

De acuerdo con el Plan Nacional de Desarrollo (in extenso PND, 1989-1994) presentado
por el también priista Carlos Salinas de Gortari (1988-1994) durante su sexenio se
orientaria a la busqueda de la modernizacién del pais’, por lo que se buscaria superar el

estancamiento e inflacidon que habian caracterizado el periodo anterior.

En ese sentido se esbozaron tres lineas econdmicas estratégicas. La primera referida a la
estabilidad de precios (control y abatimiento de la inflacion); la segunda se encauzo a la
ampliacion de la disponibilidad de recursos para la inversion productiva y por ultimo la
tercera que atafie a la modernizacion econdmica, linea que planteaba “un sector publico
mas eficiente (...), innovaciéon y adaptacidon tecnoldgica, nuevas experiencias en la
organizacion del trabajo y en formas de asociacion para la produccidon; en suma, mas

productividad y mas competitividad (...). En particular, el Plan promovera abiertamente la

% La nueva ley fue publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 14 de mayo de 1986 y mediante la misma
se reformaban los articulos 25 y 28 constitucional donde se planteaba que “el Estado era responsable de
atender de forma exclusiva las areas estratégicas de la economia y que participaria junto con el sector privado
y <<social>> en las areas prioritarias (Guillén, 2001: 51). En la nueva ley se clasificaron “los organismos
descentralizados y las empresas de participacion estatal mayoritaria como estratégicos, prioritarios y no
prioritarios (...). La privatizacion formo parte de un proceso mas amplio denominado <<desincorporacion del
sector paraestatal>> conformado por 1) la liquidacion de empresas o extincion de fideicomisos, 2) las
fusiones, 3) las transferencias a los gobiernos estatales y 4) las ventas en si” (Sacristan, 2006: 55).

7 Al respecto, en el PND se expreso: “(...) hemos llevado adelante una cuidadosa apertura de nuestra
economia a la competencia comercial, a la eficiencia de sus empresas, a la lucha por los mercados exteriores.
Una economia cerrada, protegida e ineficiente es incapaz de satisfacer las necesidades de la poblacion (...).
Por ello hemos puesto en marcha un extenso programa de desregulacion, la apertura a la inversion privada en
obras de infraestructura, un esfuerzo interno y externo para promover las exportaciones y un nuevo
reglamento para la inversion extranjera (...)” (1989: 13).
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adopcion de las tecnologias mas convenientes para el pais.” Aunado a la “modernizacion
del transporte y las comunicaciones, en especial las telecomunicaciones (...) asi como la
modernizacion de la empresa publica, que se sujetarda a un profundo proceso de
modernizacion estructural, y se concentrara en las areas estratégicas y prioritarias para el

desarrollo de su actividad” (PND, 1989: 17-18).

La estrategia desarrollada por el gobierno federal promovi6 con mayor énfasis los preceptos
neoliberales por lo que se dio una amplia participacion a los particulares. De acuerdo con
los criterios gubernamentales se privatizaron/desincorporaron —a través de licitaciones
publicas donde mediaron diversos criterios para la asignacion- las empresas consideradas
estratégicas y prioritarias, de las que sobresalen Teléfonos de México (1990), el Instituto
Mexicano de la Television (Imevision, subastado en 1993 a Radio Televisora del Centro

propiedad de Ricardo Salinas Pliego) asi como la reprivatizacion bancaria®.

Aunado a la firma en diciembre de 1992 del Tratado de Libre Comercio de América del
Norte (in extenso TLCAN), acuerdo trilateral entre México, Canada y Estados Unidos cuya
vigencia comenz6 en enero de 1994 y a través del cual el gobierno explicitaba su politica
econdmica exterior, reorientando sus esfuerzos hacia el norte del continente con lo que se
afirmaba se generaria mayor competitividad y bienestar nacional; ademds del Acuerdo de
Cooperacion Laboral de América del Norte (in extenso ACLAN) firmado en septiembre de

1993, entrando en vigor simultdneamente con el TLCAN.

En ese sentido, la flexibilidad fue una de las apuestas gubernamentales y empresariales.
Colocando en primer lugar el acento sobre la flexibilidad unilateral, suscitada entre 1985 y
1992, periodo durante el cual se flexibilizaron los contratos colectivos en las ramas
automotriz, sidertrgica, telefénica y petrolera. Durante el segundo periodo —que abarca de
1992 a 1994- el gobierno impulso la firma de convenios de productividad implementados a
través de la interlocucion activa (desarrolla, evalia e implementa los procesos de

reestructuracion empresarial) o pasiva (se limita a aceptar las estrategias empresariales de

¥ En ese sentido “la reforma del Estado implico la reestructuracion del sector paraestatal. Se fortalecieron las
empresas estratégicas y se desincorporé la mayoria de las restantes (415 entidades paraestatales que
representan 67% del total)” (Comercio Exterior, 1994: 1023).
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reestructuracion) del sindicato. Durante este periodo se promovia una nueva cultura laboral
que involucrara a los trabajadores y sindicatos en la modernizacion ante los desafios de la
globalizacion; sin embargo su extension fue heterogénea y sesgada. La tercera etapa se
ubica de 1994 a la fecha y se ha caracterizado por la bisqueda de la colaboracion entre
sindicatos y empresas con la finalidad de incentivar la competitividad a través de la

flexibilidad contractual (De la Garza, 2006).

El debate en torno a la flexibilidad se enlaza con un cuestionamiento mas amplio sobre qué
es mas apremiante flexibilizar: el mercado de trabajo o el uso de la fuerza de trabajo (De la
Garza, 2007a). Las denominadas doctrinas de la nueva gerencia han apostado por la
flexibilizacion al interior de las empresas, enfocandose en la organizacion del trabajo y las
relaciones laborales. Por lo que el énfasis principal recae en la flexibilidad funcional,

salarial y sindical.

Desde la teoria econdmica neoclasica se ha puesto énfasis en la flexibilizacion del mercado
de trabajo; esto implicaria la eliminacion de rigideces en la contratacion y establecimiento
salarial, es decir, lo que se desea flexibilizar es el sistema de relaciones industriales que
abarca las instituciones, normas y sujetos que regularon las relaciones capital-trabajo
durante el Estado social: leyes laborales, contratacion colectiva, seguridad social, justicia
laboral, sindicatos, empresarios y gobierno. Desde esta perspectiva el salario minimo, las
prestaciones salariales, las leyes laborales (debido a que restringen la libre contratacion y
rescision laboral) asi como la afiliacion sindical y la seguridad social resultarian
indeseables. La eliminacion de rigideces por parte de las doctrinas de la nueva gerencia
recae en la gerencia, en contraste con la propuesta neocldsica donde el gobierno es el
encargado de fomentar un entorno laboral favorable. En ese sentido, la reforma al marco

legal fue planteado como uno de los caminos viables.

1.4. La reforma laboral

Durante las primeras décadas del siglo veinte México se caracterizd por contar con una

constitucion y una legislacion laboral avanzada a su época. Un siglo mas tarde, seria
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rebasada por la realidad laboral cuando fenémenos como la flexibilidad y Ila

subcontratacion laboral aparecieron en escena.

Las propuestas de reforma a la ley laboral comenzaron en 1988 cuando la Confederacion de
Cémaras Nacionales de Comercio (Concanaco) y la Confederacion Patronal de la
Republica Mexicana (Coparmex) manifestaron la necesidad de flexibilizar las relaciones
laborales frente a la Globalizacion para modernizar los procesos productivos y dar

confianza a los inversionistas (De la Garza, 2012a).

Veintitrés anos transcurrieron y ocho propuestas de reforma laboral se realizaron en este
tiempo durante el cual se manifestd de manera permanente —por parte del gobierno y el
sector empresarial- la necesidad de flexibilizar el empleo con la finalidad de ser
competitivos en un entorno global. Diversos especialistas en la materia concluyeron que
flexibilizar la legislacion laboral no era sinénimo de crecimiento evidenciando que
flexibilizar sin proteger al trabajador deriva en precariedad laboral y exclusion social. En
ese sentido se ha comprobado, con base en estudios comparados realizados en la region,
que el crecimiento con proteccion laboral no es incompatible (Senén y Palomino, 2006;

citado por Bensuséan, 2003).

En contraposicion al gobierno federal, la propuesta desarrollada por parte de los
especialistas en materia laboral consistia en realizar una reforma estructural, es decir, se
planteaba una transformacion profunda de las estructuras corporativas, lo que se traduciria
en el desmantelamiento de los candados que sostienen la relaciéon Estado, sindicatos y
empresas; el fortalecimiento de la capacidad de fiscalizacion por parte del Estado
(inspeccion del trabajo) asi como el establecimiento de un arbitro confiable para dirimir los

conflictos entre empresarios y trabajadores (Bensuséan, 2006b).

Sin embargo, la reforma laboral presentada al pleno y aprobada a finales del sexenio pasado
no fue una reforma estructural aun cuando se incorpor6 la subcontratacion laboral. Aunque
el texto aprobado difiere de la propuesta enviada por el ejecutivo, no se lograron establecer

los candados suficientes para la fiscalizacion de las empresas subcontratistas, asi como
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tampoco se incorporaron otros tipos de subcontratacion como las cooperativas de trabajo
asociado y no se evito la subcontratacion de actividades que son parte del objeto social de
la empresa. Una de las consecuencias a largo plazo, de acuerdo con los especialistas, sera el
aumento de los indices de desocupacion e informalidad (De la Garza, 2013; citado por

Diaz, 2013).

En suma, la reforma laboral aprobada en 2012 beneficia a un estrecho sector: el
empresarial; debido a que dentro del amplio espectro de temas no abordé de manera real la
democracia sindical ni el establecimiento de mecanismos de inspeccion del trabajo para
limitar y detectar la violacién a la legislacion laboral debido a que durante los ultimos afios
se documentd ampliamente la brecha existente entre el disefio real y el desempeio legal
tanto de la legislacion como de las instituciones encargadas de representar y proteger a los

trabajadores (Bensusan, 2006a).

1.5. El sector bancario y su vida sindical en México

La historia del sector bancario y su vida sindical en México tiene una larga trayectoria.
Cronologicamente se remite al siglo XVIII la fundacion del Monte de Piedad, primera
institucion bancaria en México. Desde entonces han transcurrido doscientos cuarenta afios

en los que la banca ha experimentado diversos cambios, continuidades y contradicciones.

Los principales cambios del siglo pasado derivaron de los procesos de nacionalizacion y
privatizacion bancaria. El primero de ellos fue realizado por el entonces presidente José
Lopez Portillo durante la presentacion de su sexto y ultimo informe de gobierno el 1° de
septiembre de 1982. Mediante el decreto de nacionalizacidén bancaria se anunciaba también
el respeto a los derechos laborales de los trabajadores asi como la sindicacion bancaria,

derecho que habia sido negado y practicado en la clandestinidad afios atras.
El reconocimiento por parte del gobierno federal del derecho laboral y principalmente del

sindical gener6 nuevos brios, mismos que se desvanecieron dias después con la aprobacion

y publicacion en el Diario Oficial de la Federacion del decreto constitucional donde se
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establecia el marco normativo que regularia las relaciones laborales de los trabajadores

bancarios, asi se ubicarian en la fraccion XIII bis del apartado B del articulo 123.

En ese sentido, el discurso y las acciones realizadas por el gobierno federal resultaban
contradictorias debido a que discursivamente promovian un marco normativo incluyente,
garante del derecho laboral y simultdneamente coartaba la sindicacion bancaria. Lo anterior
deviene de la inclusion al referido apartado constitucional, debido a que bajo esta
normatividad las instituciones del sector (detalladas en aquel entonces en el apartado quinto
del articulo 28 constitucional) eran clasificadas como burocraticas. Asi el naciente
sindicalismo bancario tendria el cardcter de burocratico, carente de representatividad real

por parte de las diversas organizaciones sindicales que se crearon.

Ademas, la Ley de Instituciones de Crédito consideraba “en caso de huelga, la Comision
Nacional Bancaria y la Junta Federal de Conciliacion y Arbitraje determinarian las oficinas
y el personal que debia seguir laborando” (Bouzas, 2003: 56), estableciendo asi el control
sindical’ y limitando la posibilidad de huelga; preservando unicamente el servicio médico
privado, los créditos inmobiliarios otorgados a través del Infonavit asi como la creacion de
una federacion propia. Sin embargo, la Unica central reconocida por la Federacion de
Sindicatos de Trabajadores al Servicio del Estado (in extenso FSTSE) a la que podrian
adherirse los sindicatos bancarios seria la Federacion Nacional de Sindicatos Bancarios (in
extenso FENASIB) misma que no logré consolidar una auténtica representacion debido a
que “queda vetada a las agrupaciones sindicales de la banca la libertad de conformar sus

estatutos, elegir su directiva o determinar sus reivindicaciones y programas” (Santos, 1985:

129).

? Una muestra del control lo representa el procedimiento de registro sindical donde se solicita por duplicado
los siguientes documentos: “a) Acta de la asamblea constitutiva del sindicato o, en su defecto, copia de la
misma autorizada por la directiva; b) los estatutos de la agrupacion profesional; c) acta de la sesion en que se
haya designado la directiva sindical o copia autorizada de la misma y, d) lista de los miembros que integran el
sindicato, determinando los nombres de cada uno de ellos, su estado civil, edad, empleo que desempeiia,
sueldo que percibe, amén de una relacion pormenorizada de sus antecedentes como trabajador” (Santos, 1985:
131-132). La solicitud expresa de lo anterior no hace mas que inhibir el proceso de creacion y registro sindical
debido a la vulnerabilidad de los datos otorgados. Aunado a la comprobacion de: “1) que no existe algun otro
sindicato dentro de la dependencia y, 2) que la organizacion <<peticionaria>> tiene, dentro de la misma, la
representacion profesional mayoritaria” (/bid.). En ese sentido se limita y controla la creacion de sindicatos
auténticamente representativos, mismos que no contarian con la anuencia de la empresa y el Estado.
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En ese sentido, la nacionalizacion bancaria y las acciones emprendidas posteriormente
derivaron en un camino ambivalente en el que se reconocia el derecho de asociacion
sindical y simultdneamente se delineaban los ejes normativos para su control Estatal.
Derivado de un amplio proceso de reforma estructural, en un marco contextual de apertura
comercial y desregulaciéon financiera, el nuevo gobierno federal privatiz6'® dieciocho
entidades bancarias bajo dos restricciones principales: no se venderian a bancos ¢ a
entidades extranjeras ni a sus antiguos propietarios (Sacristan, 2006). La segunda derivo en
la separacion de la banca comercial de la de desarrollo en los apartados A (fraccion XXXI,

incorporacion del numeral 22) y B (fraccion XIII bis) del articulo 123 respectivamente.

De acuerdo con lo anterior y aunado a los diversos estudios y evaluaciones realizadas por
los especialistas en la materia, el sindicalismo en México —con algunas excepciones- se
caracterizO por ser corporativo, dependiente de la politica estatal y encargado de la
permanencia del orden social (Bouzas et al, 2002; 2003; Bensuséan, 2013). En ese sentido se

pueden identificar tres tipos de sindicatos:

a) Corporativo (dependencia de la politica estatal) ha seguido dos estrategias. La
primera consiste en no oponerse a la flexibilizacion o buscar que se respete la Ley
Federal del Trabajo (LFT). La segunda se orienta a realizar una propuesta negociada
entre sindicato y empresa, sin dejar de ser el sindicato interlocutor activo en la
flexibilizacion.

b) Independiente. Al igual que el anterior ha seguido dos estrategias: la primera ha sido
de oposicién y la segunda de interlocutor en posibles reorganizaciones del trabajo y
del contrato colectivo de la empresa.

¢) Blanco (dependencia estatal por la empresa) ha seguido su tradicion historica de
sometimiento a las politicas de las empresas (De la Garza, 1998: 192).

Aunado a lo anterior, una practica recurrente es la de los sindicatos de proteccion patronal,
registrados sin el conocimiento de los trabajadores, en beneficio de los lideres y para

proteccion de las empresas (De la Garza, 2012a), asi como los contratos de proteccion

1% A través de la reforma al articulo 28 constitucional permitiria de manera simultdnea 1) incorporar al sector
social y privado en el funcionamiento de las dreas estratégicas; 2) derogar el parrafo quinto donde se
detallaban las instituciones del sector bancario (parrafo derogado el 27 de junio de 1990) y, 3) crear un banco
central autobnomo encargado de la estabilidad de la moneda nacional (parrafo sexto adicionado el 20 de agosto
de 1993) (Constitucion, 2014).
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empresarial (Bensusan, 2006c) o patronal (Bouzas, 2007; 2012) sin6nimo de simulacion

contractual.

Un rasgo caracteristico del sector bancario —derivado de la crisis financiera de los noventa y
del rescate bancario a través del Fondo Bancario de Proteccion del Ahorro (FOBAPROA)
y el Instituto de Proteccion del Ahorro Bancario (IPAB)- fue la incorporacion y/o
participacion del sector extranjero, internacionalizando la banca''. Actualmente el sistema
financiero se rige por la Comision Nacional Bancaria y de Valores (in extenso CNBYV)
supervisada por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico. Dentro de este sistema se
ubica Banco Azteca, S. A., institucion de banca multiple mexicana, miembro de la
Asociacion de Bancos de México (in extenso ABM), regida —en materia laboral- por el
apartado A del articulo 123 de la Constitucién Politica Mexicana y por el resto de las

autoridades financieras.

Recapitulando, las reformas estructurales finiseculares derivaron en un reordenamiento del
capital, desmantelando al Estado social caracteristico de la posguerra. La globalizacion de
la economia asi como la extensa privatizacion del sector estatal transformaria las relaciones
de poder al colocar al sector empresarial como actor preponderante. Reordenamiento que
derivaria en un proceso de reestructuracion empresarial gradual, reconfigurando las
estrategias empresariales con la finalidad de modernizarse e incentivar la competencia en
un entorno global. Sin embargo, modernizaciéon y competitividad se traducirian en la
busqueda de una mayor flexibilidad —por parte del Estado, empresarios y sindicatos- que
vendria acompafiada de descentralizacion, debilitamiento sindical, subcontratacion y
diversas propuestas de reforma al marco legislativo que permitirian eliminar 6 aminorar las

rigideces del mundo laboral.

11 . oy . .
Proceso que comenz6 en febrero de 1995 cuando “se permitid que bancos extranjeros adquirieran

participacion en bancos locales, en un monto no superior al seis por ciento del patrimonio. (...) Como
resultado, varios grupos financieros internacionales comenzaron a adquirir el control de los bancos mas
importantes de México” (Villafani-Ibarnegaray y Gonzalez, 2006: 37).
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CAPITULO II. REFERENTES TEORICOS

El cambio de modelo econémico suscitd —a nivel global- un proceso de recomposicion del
capital cuyo nuevo reordenamiento colocaria al frente al sector empresarial, desmantelando
asi el viejo Estado social. Los contrastes entre el viejo y el nuevo modelo econdmico serian
evidentes debido a que durante el periodo de la ISI los sectores industrial y financiero no se
orientaron hacia el exterior, inicamente se volcaron en el mercado local caracterizado por

un proteccionismo interno.

En contraste, el neoliberalismo como nuevo modelo colocaria como uno de los ejes rectores
la apertura econdmica que se traduciria en el aumento de la competencia internacional, lo
que impulsaria un proceso de modernizacion empresarial que de manera general ha
pretendido romper con las pautas tradicionales que habian caracterizado al sector
empresarial en el modelo anterior. Durante los ultimos treinta afios este proceso ha sido
gradual, se ha desarrollado de manera desigual'>. Los empresarios —como dirigentes de las
empresas- han perseguido el objetivo de reestructurarse con la finalidad de modernizarse y
asi ser competitivos en un entorno global. Con este objetivo se fueron desarrollando
diversas estrategias ante un mismo proceso de cambio (Arango y Lopez, 1999; Hernandez,
2003), que abarcarian ambitos diversos como el tecnoldgico, el organizativo y finalmente la

flexibilizacion de las relaciones laborales e industriales (Rainer, 1994; De la Garza, 2006).

En ese sentido, se realiza una reflexion en torno a tres ejes tedricos medulares que articula
las estrategias empresariales de reestructuracion en los &mbitos tecnologico, organizativo y
laboral dentro del sector bancario, sector donde se desarrolla un trabajo denominado
teoricamente no cldsico. De esta manera, en el primer apartado se analizan las propuestas
teoricas que nutren el debate en torno a la configuracion y objetivacion de las estrategias
empresariales. En el segundo se incorpora el proceso de reestructuracion tecnologica,

organizativa y laboral, donde elementos como la flexibilidad y subcontrataciéon laboral

"2 De acuerdo con los especialistas, aunque diversos paises de la region latinoamericana siguieron patrones de
politica laboral similares, éstas han tenido efectos muy diversos sobre las relaciones industriales: “en algunas
empresas dichas politicas se han constituido en una enorme fuerza detonadora, conducente a cambios
radicales en las relaciones industriales; en otras empresas han impulsado un cambio poco espectacular dentro
de formas de continuidad; en otras, sus huellas son apenas perceptibles” (Rainer y Pries, 1998: 70).
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cobraran vital importancia. Finalmente, el tercer eje tedrico aborda el trabajo no clasico
donde se ubican los empleados de sistemas de los servicios bancarios. La revision y analisis
de las distintas propuestas tedricas intenta rescatar sus principales aportes y limitantes para

posteriormente esbozar una propuesta alternativa satisfactoria para el analisis.

2.1. Estrategias empresariales de reestructuracion

La transicion de un modelo de industrializacion por sustitucion de importaciones a uno
neoliberal durante los Ultimos afios de la década de los setenta y los primeros afios de la
década de los ochenta del pasado siglo veinte seria el punto de partida de un proceso de
modernizacion empresarial impulsado por la apertura comercial, la desregulacion y la
competencia internacional. De esta manera, la globalizacion se traduciria en un desafio para
el sector empresarial —nacional e internacional- que reconfiguraria sus estrategias
empresariales, reorientdndolas hacia un proceso de reestructuracion gradual que abarcaria
ambitos diversos como el tecnoldgico, el organizativo y el laboral en la busqueda de una

mayor competitividad y flexibilidad en un contexto mas dindmico e incierto.

La simultaneidad y vertiginosidad de los diversos procesos de cambio se tradujeron a su
vez en un desafio para su comprension cientifica. En ese sentido, el sector académico
cuestion6 de manera mas amplia qué son las estrategias empresariales, como se configuran
y qué factores influyen en su objetivacion. Desde la perspectiva configuracionista
Hernandez (2003, 2008, 2012) define la estrategia como el resultado de un proceso de
construccion de la decision empresarial donde intervienen factores estructurales mediados
por la subjetividad, la cultura y el poder que permiten otorgar un significado y orientar la
accion. En consecuencia, este proceso no es integramente racional dado que el actor social

empresarial no posee la informacion completa para elegir entre medios y fines.

De esta manera, la propuesta de la autora se aparta de las teorias neoclasicas que consideran
al hombre como un sujeto maximizador, egoista, que elige correcta y eficazmente los
medios alternativos que le permiten alcanzar sus fines con arreglo a la informacioén que se

dispone (Ritzer, 1994). Desde esta corriente tedrica la accion se orientaria a la busqueda de
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la maxima ganancia obtenida a través de la eleccion racional individual. En ese sentido la
autora diferencia entre la racionalidad de la accion y el actor racional donde la primera
“conlleva reflexividad (razonamiento sobre una serie de acciones que incluye a ¢l y a los
demds) asi como una conexidn logica entre las diversas formas de actos (proyectos
intencionales) y la fundamentacion técnica del conocimiento que es aplicado como medio
de los actos intencionales para asegurar resultados particulares; mientras que el actor
racional implica la supremacia de la razon y la ciencia sobre cualquier actor” (2003: 28).
Asi, a través de la reflexividad los actores configuran su subjetividad ademas de estructurar,

constituir y transformar la accion social.

En ese sentido Hernandez considera al empresario como un actor social con un lugar dentro
de la estructura productiva que planea, disefia y organiza las estrategias y el trabajo. En este
proceso el actor social considera otros elementos que para las teorias de la accion racional

serian irracionales como la subjetividad y la cultura.

Para Herndndez es necesario considerar la triada estructura, sujeto y accion, donde la
relacion que se establece entre sujeto y estructura cobra preponderancia “debido a que es el
resultado de la accion transformadora de los sujetos que producen y reproducen las
estructuras sociales. Es asi que las relaciones se establecen con base en las interacciones en
los diferentes espacios de accion y los diferentes campos que conforman la subjetividad de

los sujetos” (2003: 31).

En este sentido -y en contraposicion al enfoque estructural funcionalista- el actor no se
encontraria acotado o determinado por las estructuras. Por el contrario, a través de la
interaccion con otros actores sociales —dentro y fuera de la organizacion- el actor configura
y reconfigura su accion. En el proceso de interaccion cada uno de los actores otorga un
sentido e interpretacion, de esta manera produce y reproduce las estructuras sociales; las
cuales no estan dadas, sino que son construidas y reconstruidas en el actuar dindmico de los

actores en su mundo cotidiano.
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En la cotidianeidad, en la interaccion entre individuos con su entorno inmediato es que el
mundo es aprendido a través de la intersubjetividad (contexto subjetivo del sentido), en lo
particular por el mundo de valores y sentimientos a través de los que el individuo genera

sentimientos que motivan las acciones particulares.

El configuracionismo, como propuesta tedrica, acentta la subjetividad del actor, dado que a
través de ella toma las decisiones que generaran las estrategias. Por ello es importante
sefalar que cada individuo cuenta con una trayectoria biografica (conjunto de experiencias
subjetivas) en donde memoriz6 (espacio en donde clasifica la representacion, conceptos o
conocimientos generados) las diversas acciones a las que otorgd un sentido en especifico.
Es asi que en la realidad, en su cotidianeidad, el individuo al interactuar con otros interpreta

(con base en su experiencia) y otorga sentido, de esta forma configura su accion.

Asi, la subjetividad (entendida como el proceso de dar sentido, de interpretar una situacion)
es una “experiencia interna” que se produce y reproduce en la vida cotidiana (2003: 29, 39);
se encuentra permeada por emociones (significado subjetivo que tiene para el individuo en
particular), mismas que pueden influir en las elecciones (en donde siempre existe una

disyuntiva) de los individuos.

Es asi que el conjunto de decisiones que tome el individuo siempre diferirdn en relacion a
las que tomaria otro debido a que cada uno de ellos cuenta con una trayectoria biografica
diferente, es decir, con experiencias que experimentd en cierta temporalidad y a las que
otorgd un significado particular, que al remembrar le evocan un conjunto de sentimientos
(de diverso tipo) que influenciaran su decision actual. Decisiéon que no es tomada de
manera aislada, sino en interaccidn con otros actores; es en esa interaccion en donde

redefinira su decision.

Sin embargo, la autora considera que la subjetividad no es el Ginico elemento a través del
cual el empresario toma decisiones para configurar la estrategia, incorpora la cultura y el
poder. La cultura es un “proceso de acumulacion de significados socialmente entendidos a

través de los valores, el lenguaje, rituales y metas a través de los que el empresario y/o
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gerente legitima los valores colectivos. Sin embargo, el empresario no es el Uinico actor que
puede desplegar estos mecanismos. Los diversos miembros de la empresa, sin importar el
nivel jerdrquico, también intervienen y es en la interacciéon cotidiana en donde se
reconfigura la actividad diaria. Otorgandole asi un significado propio a la actividad

empresarial y de trabajo” (2003: 59).

En ese sentido, los codigos culturales embeben las diversas practicas compartidas en el
mundo laboral donde se desenvuelven los actores sociales (incorpora diversos campos
como el econémico y politico donde se entretejen relaciones de dominacion, subordinacion
y antagonismo mads alld de la empresa) quienes asignan significados subjetivos a través de

la interaccion cotidiana donde se reconfigura y resignifica la actividad laboral.

De esta manera la configuracion cultural no se circunscribe al &mbito econémico, abarca
otros campos mas alld de lo empresarial donde se posibilita la configuracion subjetiva a
través de la relacion e interaccidon con otros miembros de la sociedad donde confluye el
ambito familiar, religioso, laboral y empresarial. Asi la configuraciéon cultural no es un
proceso lineal debido a que puede incorporar diversos elementos dinamicos que pueden
incidir en su reconfiguracion confiriéndole legitimidad o no, por lo que su reconfiguracion

es de manera constante.

Simultaneamente, la interaccion cotidiana entre los diversos actores sociales dentro y fuera
de la organizacion se encuentra permeada por el poder, entendido como el “espacio de
relaciones de fuerza y de luchas simbolicas entre los diferentes actores” (2012: 32). El
poder —al igual que la cultura- embebe las diversas relaciones sociales, donde la accion de
cada uno de los diversos actores connota una relacion asimétrica de poder que se encuentra
en un proceso de redefinicion constante evidenciado a través de la negociacién y/o

resistencia (abierta o encubierta) de cada una de las partes.
En sintesis, para Herndndez la construccion de la estrategia se deriva de un proceso de

construcciéon de la decision empresarial. En su configuracién intervienen factores

estructurales mediados por la subjetividad, la cultura y el poder de los actores
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empresariales; quienes en su interaccion cotidiana con otros actores configuran y objetivan
la estrategia empresarial a través de su accion. El proceso anterior dista de ser integramente
racional (no busca una maxima utilidad ni incorpora un calculo total), lineal y homogéneo
dado que en el desarrollo e implementacion de la estrategia inciden diversos elementos
estructurales, subjetivos y valorativos que pueden permitir, incidir o limitar y en

consecuencia reconfigurar la estrategia empresarial.

En ese sentido, los actores empresariales (gubernamentales, sindicales y laborales) no se
encuentran acotados por las estructuras sociales, por el contrario en su interaccion cotidiana
(en un contexto historico temporal, espacial, dindmico e incierto) configuraran y
resignificaran su decision de donde se deriva la estrategia. De acuerdo con lo anterior, la
propuesta de Hernandez coloca en el centro la estructura, subjetividad y accion como

elementos que intervienen en el proceso de construccion de la decision.

Desde otra perspectiva teorica de andlisis, David Knights y Glenn Morgan —académicos
pertenecientes a los Critical Management Studies'*- analizan la genealogia del discurso de
la estrategia corporativa desde la Optica del poder. Para los autores la estrategia
corporativa es un conjunto de practicas discursivas que transforman la subjetividad de los
gerentes y empleados en sujetos que aseguran su sentido de identidad, una sensacion de
bienestar y de la realidad al formular, evaluar y llevar a cabo la estrategia (Knights y

Morgan 1991, 1995).

Para los autores el discurso -entendido como un conjunto de ideas y practicas discursivas

que condicionan la forma de relacionarse con fendémenos particulares y de actuar sobre de

" Los Critical Management Studies son una vertiente critica de los estudios organizacionales que surgen en el
Reino Unido a finales de la década de los ochenta del pasado siglo veinte en un contexto de reestructuracion
global. Trabajo y capital monopolista de Braverman (1974), Labour process theory de Knights y Willmott
(1989) y Critical Management Studies de Alversson y Willmott (1992) son algunos de los referentes de esta
vertiente de analisis. De manera general, son una nueva via de aproximacion al analisis organizacional que
centra su andlisis en el poder, el control y la resistencia en las organizaciones; la planeacion estratégica; la
comunicacion; la cultura organizacional; el género; la subjetividad y la construccion de la identidad;
considerando la organizaciéon como un campo de construccion de sentido. De esa manera, retoman las
propuestas tedricas desarrolladas por la Escuela de Frankfurt y el postestructuralismo. Algunos de los autores
que resaltan dentro de esta vertiente tedrica son Michel Foucault, Habermas, Jean Baudrillard, Ernesto
Laclau, Jacques Derrida, Bruno Latour y Lyotard.
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ellos- es visto como una practica social reproducida por los sujetos que, a través de su
entendimiento (subjetividad), le otorgan el caricter de “verdad”. Es decir, legitiman e/
poder-saber que se concentra en las practicas discursivas que los expertos generaron. Para
los autores ese poder-saber es inseparable y se encuentra sujeto a resistencia; factor que
origina el dinamismo del discurso, ubicado en un nivel “interno” del sujeto,

proporcionando la base sobre la que se construye la subjetividad misma.

En cuanto al poder del discurso estratégico, los autores expresan —desde una perspectiva
Foucoultiana- que es productor de subjetividad: “el poder como un espacio de relaciones
dentro del cual surge la subjetividad, en tanto experiencia compleja, contradictoria y
cambiante, que a su vez se transforma y se reproduce mediante las practicas sociales dentro

de las cuales se ejerce dicho poder” (Knights y Willmott, 1989: 39).

A través del poder los managers y empleados se constituyen como sujetos y aseguran su
sentido de realidad, identidad y proposito a través de la participacion en practicas
discursivas. Su participacion no es pasiva pueden resistir aunque el espacio autonomo
creado por la resistencia no puede sostenerse ya que los individuos se encuentran atrapados
en la reproduccion de la estrategia lo que les otorga una sensacion de que la organizacion
sigue un sendero ordenado y estable a través de lo que, en otras circunstancias, seria un

ambiente caotico € incierto.

En sintesis, desde esta perspectiva de analisis, la estrategia es vista como una tecnologia de
poder que a través del discurso (visto como practica social) transforma la subjetividad e
identidad de los sujetos (managers y empleados) de la empresa, quienes legitiman este
discurso, emanado de los expertos (empresario con poder-saber), debido a que les confiere
seguridad (se constituyen como actores estratégicos a nivel personal y laboral) ante las

incertidumbres y contingencias de las relaciones de mercado.
Sin embargo, aunque la propuesta tedrica de los autores reconoce el dinamismo de las

practicas discursivas (sobre la que la subjetividad es constituida) que embeben las practicas

sociales (conjunto de relaciones de poder-saber que son escritas, habladas y comunicadas)
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donde los sujetos pueden hacer lo contrario debido a que se reconoce su capacidad de
resistencia; finalmente se limita la estrategia a una practica discursiva donde se desdibuja
la intencionalidad, reflexividad, construccion o transformacion a través de la accion e

interaccion; por lo que su objetivacion sigue anclada en las estructuras sociales.

En ese sentido, aunque los autores enfatizan que los efectos de poder-saber-verdad que
embeben a las practicas discursivas no son normas y valores que se adhieren para crear y
reproducir un sistema funcionalista; no logran desanclar a los sujetos de las estructuras
sociales debido a que ante las contingencias del mercado los sujetos reproducen la
estrategia que les confiere identidad y seguridad ontoldgica ante un contexto dindmico e

incierto.

Entonces, los autores reconocen los cambios contextuales —econdmicos, tecnolégicos y
culturales que resultan cadticos, competitivos e inciertos- que embeben a los diversos
sujetos empresariales y laborales (manager, mandos medios) por lo que se reconoce su
historicidad; sin embargo —en contraste con la propuesta configuracionista- no se esclarece
como se realiza la constitucion del actor social (historico) por lo que se desdibuja la cultura,

el sentido e interpretacion que confiere a su accion a través de la interaccion cotidiana.

Continuando con la vertiente de los Critical Management Studies encontramos a Laine y
Vaara (2007) quienes analizan como se entrelaza el discurso, la estrategia y la subjetividad,
es decir, se centran en el andlisis del desarrollo de diversas précticas discursivas ante los
procesos de desarrollo y objetivacion de la estrategia donde se conjuga la subjetividad, el
control y la resistencia. Para los autores tanto la direccion de la empresa como los mandos
medios despliegan (movilizan y apropian) un tipo especifico de discurso de la estrategia.
Los primeros con la finalidad de legitimar la objetivacion de la estrategia y obtener el
control de la empresa, los segundos como una forma de resistencia (abierta o encubierta)
para proteger su identidad y preservar su agencia (subjetividad) a pesar de todo tipo de

presiones estructurales.
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En ese sentido los autores incorporan la lucha discursiva (batalla dialéctica entre grupos en
competencia) que se suscita entre los actores de diversos niveles jerarquicos (top managers,
mandos medios y empleados) quienes integran la organizacidon y que intervienen en la

configuracion y objetivacion de la estrategia.

Para los autores la subjetividad es entendida como “un sentido discursivamente construido
de identidad y agencia social en un contexto especifico” (2007: 30). Por su parte los
discursos son definidos como “un conjunto conexo de declaraciones, conceptos, términos y
expresiones que constituyen una forma de hablar o escribir sobre un tema en particular,
enmarcando asi la forma de entender y actuar de los individuos con respecto a ese tema”

(Idem: 37).

De acuerdo con los autores, los discursos organizacionales tienen un poder ontologico dado
que definen los conceptos (son los medios a través de los que las personas confieren un
sentido a fendmenos especificos), los objetos (legitiman ideas especificas) y las posiciones
del sujeto (estructura de derechos de lo que puede o no hacerse en un espacio discursivo y
social especifico). Para ellos son formas alternativas y concurrentes de construir

socialmente la realidad organizativa en torno al desarrollo estratégico.

Desde esta perspectiva el acento se coloca en la batalla dialéctica que envuelve la dindmica
entre los discursos que emite la direccion empresarial (control) y las practicas de resistencia
discursiva de los mandos medios y empleados. Asi el discurso es un medio para resistir y
reestablecer la subjetividad (identidad y agencia) de los mandos medios y empleados como
actores estratégicos. Ademas a través de ¢l se reflejan las posiciones sociales especificas asi

como los desafios que enfrentan los actores involucrados al objetivar la estrategia.

Por lo anterior, para los autores los mandos medios desarrollan un papel crucial dado que
no son solo fraductores de las estrategias empresariales, son actores centrales cuyo papel en
la objetivacion de las estrategias puede ser determinante debido a las formas de resistencia
que pueden desarrollar las cuales pueden tomar la forma de una critica abierta, ignorar los

discursos hegemodnicos o manifestarse con articulaciones discursivas alternativas. En ese
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sentido existe un juego dialéctico entre el control y la resistencia donde las luchas
discursivas implican el empoderamiento o desempoderamiento de los actores
organizacionales, es decir, reflejan las posiciones sociales asi como los desafios que

enfrentan los actores involucrados.

De esta manera, los autores reconocen la capacidad de accion reflexiva (subjetividad) de los
actores organizacionales, expresada a través de la movilizacion de discursos especificos
para obtener el control o resistirse ante esos intentos por parte de otros actores; expresando
asi los diferentes puntos de vista sobre el desarrollo y objetivacion de la estrategia donde se
evidencia la confrontacion dialéctica entre los niveles superiores e inferiores que integran la

estructura jerarquica de la organizacion.

Un elemento importante que distinguen los autores es que no toda la accion discursiva es
totalmente consciente e intencional; no se cuenta con un conocimiento completo de sus
implicaciones y en ocasiones es transmitido a través de practicas discursivas sutiles sujetas
a la interpretacion (otorgamiento de sentido) de los actores organizacionales. En ese
sentido, la respuesta obtenida (resistencia abierta o encubierta) puede ser sorpresiva para
los altos directivos. Al incorporar los elementos anteriores, los autores consideran e/ poder
que generan los actores a través de las practicas discursivas, mismas que no se desarrollan
unicamente a favor o en contra de ciertas estrategias, también promueven ideas especificas

que consideran importantes y que les permite mantener una identidad profesional.

En sintesis, Laine y Vaara consideran que la importancia radica no so6lo en el desarrollo de
la estrategia, sino en su objetivacion. En ese proceso se incorporan los actores de los
diversos niveles jerdrquicos que integran la organizacion, es decir, los altos directivos,
mandos medios y empleados quienes despliegan précticas discursivas (batallas dialécticas)

con la finalidad de obtener el control y resistir, respectivamente.
Durante el proceso de objetivacion de la estrategia se reconfigura la subjetividad de los

actores sociales quienes despliegan précticas discursivas (racionalidad de la accidon que es

reflexiva y limitada) que conllevan una resistencia abierta o encubierta. De esa manera
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evidencian su agencia y poder con la finalidad de preservar su identidad. Asi la importancia
de los mandos medios y empleados se deriva del desarrollo de practicas discursivas que
tienen el poder de reconfigurar la estrategia original desarrollada por los altos directivos
quienes pueden esperar y/o coincidir 0 no con la respuesta obtenida (disyuntiva de la

practica discursiva).

En ese sentido aunque Laine y Vaara reconocen la intencionalidad, reflexividad y accion
discursiva transformadora al incorporar el control discursivo (directo o sutil) asi como la
resistencia discursiva (abierta o encubierta) de los actores organizacionales, consideramos
que el desarrollo y la objetivacion de la estrategia empresarial no se limita Uinicamente a
una practica discursiva socialmente construida, implica también una préactica social
objetivada u objetivable a través de diversas acciones que se reconfiguran y reinterpretan en
la interaccion cotidiana de los diversos actores; donde ademas de los altos directivos, los
mandos medios y empleados se integran diversos actores sociales como los actores
gubernamentales y sindicales, los proveedores y clientes quienes a su vez pueden incidir en

la objetivacion y reconfiguracion de la estrategia empresarial.

Ademas consideramos que la subjetividad no es Unicamente un sentido discursivamente
construido (Laine y Vaara) o que la estrategia transforma la subjetividad e identidad de los
sujetos quienes la reproducen ante las contingencias del mercado (Knights y Morgan). En
ese sentido, el debate en torno a la estrategia se engarza con un debate méas amplio en el que
se cuestiona: a) si son las estrategias de los actores o las estructuras las que condicionan o
determinan las relaciones laborales en las empresas; o b) si por el contrario es estrategia o

contingencia lo que prevalece.

En este sentido Chandler (1962) —tedrico perteneciente a la corriente estructuralista- define
la estrategia como “la determinacion de las metas y objetivos de una empresa a largo plazo
asi como la adopcidon de cursos de accion y asignacion de recursos para alcanzar esas
metas” (Pag. 13). En contraste con Laine y Vaara, para el autor la estrategia se puede
formular desde abajo, pero normalmente su objetivacion requiere de los recursos que

unicamente la oficina general puede proporcionar, lugar en donde se encuentra un actor
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central: el empresario. En ese sentido las decisiones y acciones del empresario se orientaran
a la asignacion y reasignacion de recursos para la empresa en su conjunto mientras que los
managers se encargaran de las decisiones y acciones operativas, es decir, de coordinar,

valorar y planificar mediante el uso de los recursos asignados.

De acuerdo con lo anterior, el autor considera dentro de la planeacidon estratégica las
decisiones y acciones Unicamente empresariales sin incorporar los elementos que influyen
en el proceso decisorio como la subjetividad, la cultura y el poder de los actores sociales.
Ademas, la estrategia es definida como un curso de accion a largo plazo, es decir, lineal y
acotada al actor empresarial dentro de una estructura jerdrquica con lineas de mando
burocratizadas por lo que la accion real del resto de los actores (mandos medios) se
encuentra restringida a ciertas actividades que variardn en funcion de las oficinas en donde

se desempetie.

De esta manera, el desarrollo y objetivacion de la estrategia se encuentra limitada al actor
empresarial sin considerar que la decision y accion de otros actores puede reconfigurar la
estrategia. En ese sentido, el autor no incorpora a otros actores que integran la organizacion
asi como los elementos que configuran la decision debido a que para €l el acento debe
colocarse en la estructura la que es definida como “el disefio organizacional a través del
cual la empresa es administrada” (Pag. 14). El disefio puede ser formal o informal y dentro
de ¢l incluye lineas de autoridad y comunicacion a través de los cuales fluyen datos e
informacion entre las diversas oficinas administrativas los cuales son esenciales para la
coordinacion, evaluacion y planificacion que permiten alcanzar los objetivos y metas de la

organizacion.

En sintesis, la respuesta del autor en torno al cuestionamiento de ;son las estructuras las
que determinan a las estrategias o son las estrategias empresariales las que crean
estructuras? es que son las estructuras las que determinan a las estrategias —y en
consecuencia a los actores empresariales- ya que de ocurrir de manera contraria se

conseguiria inicamente la ineficiencia econdmica.
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Por su parte Hyman (1987) —tedrico perteneciente a la corriente tedrica denominada
contingente marxista- cuestiona si ;jlos empresarios cuentan con un plan de accién y
cambio coincidente con algiin modelo productivo? o ;sus estrategias y decisiones
responden a coyunturas especificas frente a las cuales reaccionan?. En este sentido, para el
autor el concepto de estrategia solo puede ser entendida en un proceso contradictorio donde
“la clave para cualquier tratamiento creible de la estrategia, con un analisis marxista, es
seguramente el énfasis en las contradicciones. La decision estratégica existe, no debido a la
ausencia o debilidad de determinaciones estructurales, sino porque esas determinaciones

son contradictorias en si mismas” (Pag. 30).

Ante lo anterior, para el autor existiria una tendencia compleja y contradictoria entre las
fuerzas y las relaciones de produccion dado que las embebe el poder y el control expresado
en las fronteras invisibles del espacio de trabajo donde el conflicto (poder y control) radica
en los intereses diferenciados de los actores organizacionales (empresarios, mandos medios
y empleados) quienes se orientan a la bisqueda de consensos con el objetivo de obtener un
equilibrio ante las contradicciones de la relacion capital-trabajo. Ademds afiade que la
monopolizacién y la intervencion estatal alteraria estas contradicciones pero no las
trascenderia, es decir, tanto para el capitalista como para el capital en general no existiria
one best way de la gestion de esas contradicciones, es por esto que considera la decision

como una eleccion entre diversas alternativas que no pueden probarse satisfactoriamente.

Para el autor la decision es un proceso colectivo que requiere arreglos ya que no es tomada
unicamente por quien tiene la responsabilidad central en la empresa, lo que implicaria un
proceso de negociacion entre los diversos poderes que confluyen los cuales pueden o no ser
coincidentes. Es decir “el cambio estratégico en las organizaciones se acompafia de
negociacion intra-gerencial y luchas micro-politicas que hacen que el resultado del proceso
de cambio sea incierto y por lo menos negociable. Las ambigiliedades del proceso
estratégico significan que las consecuencias de la estrategia para las relaciones laborales

son igualmente inciertas, provisionales y complejas” (Pag. 49).
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De esta manera, para Hyman no existiria una estrategia claramente definida sino un proceso
en donde el empresario-trabajador se adapta a las condiciones contextuales donde el
ambiente es ambiguo e incierto, es decir, contingente; embebido en relaciones de poder y
resistencia que contrastan con el enfoque estructuralista de Chandler para quien las
estructuras determinan las estrategias y en consecuencia a los miembros de la organizacion
que se encuentran sujetos ante las estructuras sociales. En ese sentido, consideramos que las
estructuras presionan mas no determinan y en esa relacion el sujeto conserva un margen de
accion (De la Garza, 2007b). Las estructuras funcionan como marcos de referencia en
donde los actores sociales se desenvuelven, actan y toman decisiones con base en

elementos que variaran dependiendo de cada situacion.

Consideramos que los actores sociales interactian en el marco de diversas estructuras
sociales dinamicas; con fronteras invisibles; ubicadas en diversos niveles de la realidad
social local, nacional, regional o global; donde se conjugan culturas distintas que de manera
articulada fungen como marcos de referencia donde se desenvuelven los diferentes actores
quienes interactian directa o indirectamente con la organizacion (gobierno con sus marcos
reglamentarios, sindicatos, proveedores y clientes) —espacio ampliado de accién y
transformacion material y social que produce y/o comercializa bienes y/o servicios
centralizada o descentralizadamente a través de unidades de negocio que pueden ubicarse
en diversos puntos y espacios geograficos- donde se desarrollan diversos procesos de
decision que en la interacciébn social configurardn el desarrollo, objetivacion y

reconfiguracion de las estrategias empresariales.

Entonces, las estrategias empresariales serian un proceso de transformacion (constitucion o
reestructuraciéon total o parcial que incorpora uno o diversos ambitos a nivel
interno/externo) que no involucra Unicamente decisiones financieras (costo-beneficio), es
un proceso social en el que interactian e intervienen diversos actores sociales —quienes
integran o se vinculan interna o externamente con la organizacion- permeados por la
cultura (simbolos, sentido y significados socialmente constituidos donde se comparten,
reconfiguran o resignifican valores y metas) y mediados por su subjetividad (sentido e

interpretacion que confiere a la realidad aprendida a través de la intersubjetividad articulada
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en un nivel interno del sujeto donde se conjuga simultineamente con la experiencia —
familiar, escolar, laboral- y los diversos sentimientos y significados que asigno y los cuales
rememora —consciente o inconscientemente- en cierta situacion mismos que difieren de un

actor social a otro y que se encuentran en constante reconfiguracion).

Ademas del sentido e interpretacion (subjetividad) se encuentra el poder de cada uno de los
actores sociales quienes cuentan con valores, intenciones e intereses particulares que
pueden ser objetivados u objetivables a través de distintas practicas sociales donde se
expresa sutil o abiertamente. Las relaciones de poder que embeben a los actores sociales
distan de ser homogéneas y unidireccionales, es decir, consideramos que las relaciones de
poder son asimétricas y sujetas a diversos tipos de negociacion y resistencia (abierta o
encubierta) por lo que las acciones desplegadas por cada una de las partes seran respuestas

objetivadas que no pueden ser anticipadas, es decir, son inciertas y sorpresivas.

Lo anterior no significa que el contexto en el que se desenvuelve el proceso de decision
donde se configura, objetiva y reconfigura la estrategia sea contingente, para nosotros se
traduce en el poder de accion de cada uno de los actores sociales que intervienen en la
construccion social de la estrategia empresarial aln ante presiones estructurales. La
realidad social en ese sentido se configura y desarrolla con base en las interacciones
cotidianas de los actores sociales quienes en el transcurso de acciones interactivas producen
una realidad social nueva (emergente) no anticipable; por eso la realidad social es un
proceso dinamico, desarrollada de forma interactiva por los miembros de la sociedad

(Berger y Luckmann, 2001; Shiitz, 1993).

En la interaccion cotidiana se desarrolla el proceso de construccion social de la estrategia
empresarial que se desagrega analiticamente en su desarrollo y objetivacion donde
interactuan diversos actores sociales. En ese sentido, nosotros colocaremos el acento en la
objetivacion de la estrategia empresarial, proceso donde se incorporan mandos medios y
empleados quienes desarrollan un papel crucial dado que no son sdlo traductores de las

estrategias empresariales (Laine y Vaara, 2007) debido a que a través de su subjetividad
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interpretan y analizan los planteamientos desarrollados por la direccion empresarial con los

que pueden coincidir, discernir o retroalimentar.

De esa manera, a través de su interaccion cotidiana —con grados diferentes de proximidad y
alejamiento tanto espacial como temporal (Berger y Luckmann, 2001:39)- los mandos
medios, empleados, proveedores, clientes, actores gubernamentales o sindicales pueden
reconfigurar la estrategia empresarial a través de diversas practicas objetivadas donde se
expresara el poder de accion de cada una de las partes (proceso dialéctico que incorpora la
negociaciéon o resistencia —abierta o encubierta- asi como los valores, intenciones e
intereses particulares) en diversos marcos estructurales de referencia (que son producidos y

reproducidos a través de las diversas acciones de los actores sociales).

En ese sentido definimos la estrategia empresarial como un proceso de transformacion
(constitucion o reestructuracion total o parcial que incorpora uno o diversos ambitos a nivel
interno/externo) en el que interactuan e intervienen diversos actores sociales (directores,
mandos medios, empleados, proveedores, clientes, actores gubernamentales o sindicales)
permeados por la cultura y mediados por su subjetividad y poder quienes a través de su
accion configuran, objetivan y reconfiguran la estrategia empresarial en diversos marcos

estructurales.
2.2. Estrategias de modernizacion: reestructuracion tecnologica, organizativa y laboral
2.2.1. Estrategias de reestructuracion tecnoldgica
La internacionalizacion de la banca nacional -derivada del proceso de privatizacion
impulsado por el gobierno federal en la década de los noventa- y el consecuente incremento
de la competencia internacional reconfigurarian las estrategias empresariales desarrolladas

por los empresarios del sector.

Larrdn y Muriel (2007) identifican la innovacion tecnoldgica y financiera como uno de los

ejes estratégicos que han implicado una nueva conceptualizacion del negocio bancario
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tradicional desde la década de los setenta. En ese sentido, la innovacion financiera coloca al
cliente como el centro de la actividad bancaria debido a que esta “puede surgir como
respuesta a una demanda insatisfecha o como una necesidad emanada de las propias
entidades financieras para tratar de aprovechar situaciones de liderazgo o defenderse de
estrategias agresivas fijadas por la competencia” (Rodriguez, 1990; citado por Larrén y

Muriel, 2007).

En cuanto a la innovacion tecnologica, los autores identifican a las nuevas tecnologias de la
informacion (in extenso TI) como un arma competitiva, un elemento de cambio estructural
y un factor estratégico clave debido a que constituye una de las principales causas de

cambio debido a que permite la expansion temporal y geografica del servicio a los clientes.

De acuerdo con los autores, dos elementos centrales son los que han propiciado el uso de
estas tecnologias. El primero engloba la escasez de tiempo, la dificultad de los
desplazamientos, la reduccion de costes o la comodidad del cliente. El segundo agrupa las
motivaciones de cardcter ofensivo o defensivo por parte de la empresa, las cuales pueden
ser como complemento a la red de oficinas tradicionales -con el objetivo de alcanzar una
mayor cuota de mercado y la imagen de entidad sofisticada- o la disminucion de los costes
transaccionales. En cualquiera de los dos casos, es dificil distinguir entre las innovaciones
de productos o servicios e innovaciones de procesos debido a que pueden darse de manera

conjunta.

Ademas existen otros dos elementos centrales dentro del proceso de reestructuracion
tecnologica, el primero atafie a la flexibilidad y el segundo a la subcontratacion. Elementos
que no se encuentran disociados debido a que la primera concierne a la decision de
desarrollar internamente o externalizar la produccion y el mantenimiento tecnologico. En
ese sentido -atendiendo a los continuos avances tecnologicos y los altos costos en su
desarrollo y actualizacion- es que la subcontratacion tecnologica —y en consecuencia
laboral- es una de las vias mas frecuentes para acceder a los nuevos avances sin que
presuponga un alto costo para la empresa bancaria que lo contrata. A su vez, algunos de los

inconvenientes y riesgos de externalizar radican en las imposiciones tecnoldgicas o
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economicas por parte del proveedor, las expectativas incumplidas, los altos costos de
comunicacion entre el suministrador y el cliente, aunado a la pérdida de control por parte de

la entidad bancaria contratante y las subsecuentes consecuencias laborales.

De manera coincidente Casares (s/f) sefiala que el uso de las tecnologias de la informacion
son parte del proceso de reestructuracion tecnoldgica que los bancos han emprendido con la
finalidad de tener una gestion eficaz, ademas de ser un arma competitiva. Sin embargo para
los autores el acento debe colocarse no en la tecnologia en si misma y los grandes egresos
para su adquisicién, sino en su aplicacion y en la gestion de sus recursos técnicos

concentrandose en el control de los costos y evitar errores (Rivas, citado por Casares, s/f).

Aunque para la autora los objetivos estratégicos de la aplicacion y gestion de recursos
técnicos se orientan a: 1) convertir a los bancos en intermediarios de informacion; 2)
reforzar las relaciones con los clientes proporcionando mayor informacién; 3) impulsar el
autoservicio, simplificando e informatizando la contratacion de los diversos productos; 4)
utilizar adecuadamente la infraestructura de los ordenadores y telecomunicaciones; 5)
conseguir una conexion estrecha entre la tecnologia de la informacién y la estrategia del
negocio; 6) anticipar la incorporacion de la tecnologia al banco; 7) desarrollar una politica
rigida de control de costes con la realizacion de inversiones importantes; 8) automatizar la
ruta para los clientes-masa asi como personalizar para otro tipo de clientes y, 9) combinar
objetivos de productividad con los de flexibilidad y facilidad de respuesta en corto tiempo

de los requerimientos de los clientes.

Para nosotros, de acuerdo con los ejes estratégicos delineados anteriormente, se
reconfiguraria el rol de cada uno de los actores involucrados: banco-cliente-trabajador. En
primer sitio las diversas entidades bancarias se orientarian al uso “eficiente” y coordinado
entre los recursos tecnoldgicos -destacando las nuevas tecnologias de la informacion y
comunicacion (in extenso TIC)- y las estrategias de la empresa; donde su aplicacion va en

funciodn del cliente.
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En ese sentido destaca la centralidad de/ cliente quien adquiere un nuevo rol donde se busca
satisfacer sus necesidades a través de los productos y servicios bancarios, incorporandole
simultineamente en el proceso productivo. De esta manera el cliente ya no seria
unicamente un receptor del servicio, sino un participante activo para la obtencion del
mismo. Un ejemplo de ello es el autoservicio a través de la banca telefonica o electronica
(también denominada banca en casa), de los cajeros o maquinas automadticas, terminales

punto de venta (TPV) entre otros.

Las reconfiguraciones de la banca y el cliente incidirian directamente sobre un tercer actor
preponderante: el trabajador quien se ubicaria en la parte back y front del desarrollo e
implementacion de la informacion, es decir, del uso de las TIC asi como de su monitoreo,
correccion o mejoramiento de acuerdo a la retroalimentacion y control que ahora ejerceria
el cliente ademés del empleador (entidad bancaria); reconfigurando asi la actividad laboral

bancaria.

Derivado del anélisis anterior, resalta un elemento importante: /a innovacion. De acuerdo
con Ferro, Lopez y Rodriguez (1995) la innovacioén es un elemento indispensable para
generar nuevos servicios, productos y procesos en un entorno cada vez mas competitivo
donde su ausencia por un largo periodo de tiempo garantizaria el fracaso de la entidad

bancaria.

En ese sentido los autores- al igual que Casares, Larran y Muriel- centran su atencion en la
innovacion financiera y tecnologica; donde la primera es definida como “todas aquellas
novedades que surgen en los mercados financieros de un pais, aun habiendo sido creados en
un contexto internacional diferente, tanto en su vertiente tecnoldgica como de mercado
objetivo” (Pag. 117). De esta manera el autor considera la heterogeneidad del sector

bancario asi como la de los clientes a los que va dirigido.
Ademds enfatiza que “los productos financieros, mas que bienes fisicos, son, con

frecuencia, intangibles, y a veces solamente ideas, el concepto de tecnologia es

considerablemente mas sutil y ambiguo que en el sector industrial” (Idem: 118). De esa
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manera -centrandose en la heterogeneidad del sector y en la intangibilidad se sus productos

y servicios- el autor aborda algunos ejes estratégicos incorporados por el sector.

El primero de ellos se centra en el surgimiento de nuevas entidades financieras y sus
actividades: banca al por mayor y por menor (leasing); financiacion de ventas a plazo
(factoring); seguros y otras actividades parafinancieras desarrolladas a través de sociedades
filiales constituidas ad hoc por si mismas o mediante alianzas con firmas ya introducidas en
tales areas. De lo anterior se derivan las alianzas, fusiones o vinculos entre empresas
ofreciendo asi servicios complementarios, que apoyados en las nuevas tecnologias de la
informacion han ampliado el numero de sucursales, los horarios, las transacciones
comerciales desembocando en la creacion de un nuevo grupo de trabajadores y de diversos

puestos y caracteristicas de trabajo.

Coincidentemente con el resto de los autores, Villafani-Ibarnegaray y Gonzalez (2006)
consideran que las TIC han incidido en la transformacion de la banca mexicana,
redefiniendo su estructura, modificando la organizacion de las instituciones financieras e
incidiendo sobre la seleccion de los segmentos de la poblacion que pueden ser incluidos

dentro de la misma.

Por ello incorporan el concepto de tecnologias de crédito entendidas como “‘el conjunto de
pasos, procedimientos y criterios usados por un acreedor —por ejemplo, un banco u
organizacion de microfinanzas- para superar los obstidculos de informacion, incentivos y

cumplimiento de contratos propios de cualquier transaccion financiera” (Pag. 26).

Asi la relacion entre las TIC y las tecnologias de crédito seria directa debido a que a través
de las primeras, las diversas instituciones bancarias podrian procesar la informacion, es
decir, el sector bancario podria contar con informacion facilmente verificable de aquellas
personas o entidades solicitantes o sujetas a crédito debido a que las cuentas o datos

bancarios se encontrarian interconectados facilitando el control y/o verificacion.
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De esta manera las diversas entidades financieras contarian con informacion dura
(financiamiento basado en estados financieros auditados, financiamiento basado en activos,
crédito-scoring para pequefias empresas) aunada a la informacion blanda obtenida por
intermediarios financieros (financiamiento basado en relaciones donde el valor de la
relacion entre contactos, proveedores o clientes determina los incentivos que tienen para
cumplir con sus obligaciones) con la finalidad de analizar si existe la viabilidad de otorgar

un financiamiento o existe un riesgo considerable.

Lo anterior no es cosa menor y merece un andlisis considerable, aunque para los autores
facilitaria el ingreso de ciertos segmentos de negocio que habian sido excluidos del sector
bancario nacional; esto atiende a que plantean la hipdtesis del viraje del sector financiero
nacional, reorientdndose a las microfinanzas, con lo que incorporaria a micronegocios,

poblaciones de bajos ingresos, trabajadores por cuenta propia entre otros.

En suma, el sector bancario ha desarrollado estrategias de reestructuracion que han sido
medulares durante las tultimas tres décadas. Engloban la innovacion financiera y
tecnologica; la reconfiguracion de los roles desempefiados por la banca, el cliente y el
trabajador; ampliando sus funciones, desarrollando nuevos productos y servicios.
Realizando simultdneamente un cambio organizativo exterior (cambio geografico fisico o
virtual) y —aunque no necesariamente- al interior (organizacion del trabajo) de la

institucion.

2.2.2. Estrategias de reestructuracion organizativa
Las estrategias empresariales de reestructuracion organizativa son otro de los elementos
que han suscitado un amplio debate tedrico que gira en torno al fin del taylorismo-fordismo
y el surgimiento de nuevas formas de organizacion del trabajo (in extenso NFOT).
Frederick Winslow Taylor fue quien desarroll6 la organizacion cientifica del trabajo (in

extenso OCT) a principios del siglo pasado, forma organizacional caracterizada por la

divisién sistematica del trabajo orientada a elevar la productividad. Definida por los
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especialistas como una estrategia de dominacion sobre el trabajo (Coriat, 1982) que a
través del time and motion study desagregé el saber-hacer obrero en acciones elementales;
por lo que separd la concepcion de la ejecucion del proceso de trabajo concentrando el
conocimiento tradicional obrero en manos del manager quien desarrollaria “métodos
cientificos” mas rapidos y eficientes para realizar el proceso productivo. La sustraccion del
savoir faire obrero se concentraria en el area de planeacion y disefio, espacio geografico
donde el manager —a través del uso de diversas herramientas- fraccionaria, controlaria y en
consecuencia monopolizaria el modo de ejecucion del proceso de trabajo, anteponiendo el
poder sobre el saber obrero. Realmente no puede existir una separacion tajante dado que la
racionalidad no es un elemento disociable; lo que si modifico fue el rol del trabajador a

través del manager.

La homogeneidad y rigidez serian sindbnimos de la OCT que delimitaba las operaciones a
realizar en un tiempo determinado, delineando ademas los niveles jerarquicos organizativos
y diferenciando entre el tipo de hombre requerido para concebir (manager) y ejecutar el
proceso de trabajo (trabajador). El también denominado scientific management de Taylor
seria desarrollado por Henry Ford quien subdividiria el proceso de trabajo a través de la
incorporacion de la /inea de montaje. Organizativamente, la linea de montaje seria un
panoptico que permitia el control y la vigilancia del trabajador en el proceso de trabajo

debido a la distribucion del espacio que facilitaba la visibilidad.

El taylorismo-fordismo —como modelos de organizacion laboral desarrollados en la
industria como en el sector servicios (Garabito y Hernandez, 2010)- se caracterizaron por el
amplio control, la rigidez y el uso arbitrario del poder en el lugar de trabajo. Asociados con
la desafeccion al trabajo evidenciada a través de las huelgas, el ausentismo, turn-over y la
negociacion colectiva orientada a limitar la deshumanizacion del trabajo, objeto de diversos

LS. . L. 14
analisis y criticas .

' Elthon Mayo fundador de la teoria de las Relaciones Humanas expreso que “al aumentar la velocidad del
cambio técnico, nadie se preguntd cudl seria el resultado —para los individuos y la sociedad- de la incapacidad
de mantener y desarrollar la habilidad social. Los individuos ya no tienen una continua asociacién diaria con
otros que les permita adquirir lentamente habilidad para comunicarse y trabajar con ellos” (Mayo, 1945: 14).
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Conforme se fue acrecentando su difusion y adopcion fueron adquiriendo un significado
cada vez mds amplio con experiencias socio-técnicas y grados de division del trabajo
diferidos segin los paises, las empresas o los talleres (Boyer y Freyssenet, 2003). En
América Latina presentd caracteristicas idiosincrdsicas cuyo rasgo comun es el de los
mecanismos de control y disciplina sobre los trabajadores en contraste con las

caracteristicas norteamericanas y europeas (Novick, 2000).

La gran crisis de mediados de la década de los setenta fortalecio el debate de si en el
trasfondo de dicha crisis estaba la decadencia de las formas de organizacion taylorista
elevando el cuestionamiento de si una de las estrategias para remontar la crisis incluiria la
adopcion de formas de organizacion del trabajo capaces de trastocar la rigidez del
taylorismo (De la Garza, 2006). Alin en un contexto de crisis global, de diversos analisis y
cuestionamientos, no es posible afirmar que el taylorismo-fordismo como forma
organizativa haya finalizado; sin embargo los especialistas de diversas corrientes analiticas
han sefalado que han surgido nuevas formas de organizacion del trabajo (in extenso

NFOT).

Las nuevas formas de organizacion se vinculan al ingeniero Taichi Ohno quien desarroll6
en Japon el toyotismo, forma de organizacion del trabajo basada en a) la autonomatizacion
(neologismo formado de la contraccion de las palabras autonomia y automatizacion) y la
autoactivacion que de manera conjunta consiste en la introduccion de un dispositivo
mecanico de autodeteccion de defectos que a través de la incorporacion de la organizacion
del trabajo en torno a puestos polivalentes permitird reintegrar la gestion de la calidad; y el
b) Just in time que parte de la produccidon aval-amont que inicia en la parte final hacia el
comienzo del flujo de la produccién. Ambos principios permiten contar con la cantidad,
calidad y variedad justa de Sproduccion requerida por el cliente final (Coriat, 1993; Boyer y

Freyssenet, 2003).
Ademas, Ohno rompe con la linealidad organizativa del taylorismo-fordismo desarrollando

nuevas formas organizativas en “U” que permiten pasar del tiempo asignado-impuesto al

tiempo compartido que posibilita a través de la flexibilidad laboral —incorpora la
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multifuncionalidad (polivalencia, asignacion de tareas variables en cantidad y naturaleza, y
movilidad entre puestos) y flexibilidad de los trabajadores (aumento o disminucion de los
trabajadores en relacion directa con la demanda del producto)- el paso de la estafeta, es
decir, la cooperacion informal del trabajo en equipo con fronteras virtuales, recompartibles

y movibles que contrastan con la rigidez y uniformidad del taylorismo-fordismo.

Las nuevas formas organizativas incorporan ademés tres dimensiones cruciales'> y como
nueva forma organizativa contrastaria con la rigidez y homogeneidad que caracterizaba al
taylorismo-fordismo. Parte de una nueva cultura laboral orientada a incorporar al trabajador
en grupos de trabajo semiautondmos organizados en islas o células de trabajo dentro de las
cuales se desdibujan las fronteras entre puestos y cantidad de trabajo desarrollado. En ese
sentido considera un trabajador polivalente y multifuncional, con normas de trabajo y
procesos de negociacion formal e informal; incorporando nuevas formas de control y
autocontrol sin que ello se traduzca en la disminucion de la calidad o el aumento de los
costos de produccion. Asi la organizacion del trabajo incorpora a los actores sociales que
intervienen en el proceso de trabajo a través del uso de diversos elementos materiales y

reglas formales e informales.

Sin embargo, existen diversos elementos importantes a considerar. En primer lugar se
encuentra la difusion e implementacion de las nuevas formas organizativas que no pueden
ser transplantadas completamente (Boyer y Freyssenet, 2003). De acuerdo con Novick
(2000) la implementacion del modelo japonés ha sido parcial en los diversos paises de
América Latina, atendiendo a los contextos socio-historicos-politicos y culturales de cada
pais y empresa donde existe una distancia entre los modelos y la realidad contrastada a la
que se le asignan denominaciones diversas atendiendo a sus rasgos caracteristicos. De esta

manera, en segundo lugar encontramos las acciones de los actores laborales, sindicales,

> La primera es el principio de la direccion por los ojos 6 sistema Andon que permite hacer visible el
desarrollo del proceso productivo a través de un mecanismo que emite luz verde cuando todo esta normal, luz
naranja en caso de ayuda y luz roja para resolver un problema. Elementos que permiten el control visual, el
autocontrol, el servicio de calidad hacia el cliente y la empresa (Coriat, 1992). La segunda dimension atafie a
la calidad total obtenida a través de los dispositivos Poka Yoké orientados a alcanzar cero errores a través de
los circulos de calidad. Finalmente, la Giltima se sintetiza en el cambio rapido de herramientas transformables
que permiten la produccion a gran escala de productos diferenciados.
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gubernamentales o empresariales quienes pueden reconfigurar el cambio organizativo a

través de “la resistencia o el desarrollo de nuevas practicas organizativas” (Castillo, 1984).

En ese sentido, en el sector bancario “no queda suficientemente aclarado si la irrupcion del
sello tecnologico es lo que motiva nuevos esquemas de desarrollo organizativo o si, por el
contrario, es el propio desarrollo organizacional el que impulsa un nuevo orden
tecnologico” (Olaz, 2009: 115). Por lo que “las nuevas tecnologias demandan nuevas
formas de organizacion del trabajo, pero no las implican necesariamente. No hay un
determinismo tecnologico en la materia (...). Por el contrario, se puede considerar que la
insuficiencia de inversion y por lo tanto de equipamiento puede ser compensada, en
términos de productividad del trabajo, por formas especificas de dominacion sobre el
mercado laboral. La flexibilidad adquiere entonces mas importancia. En estas condiciones
de competencia avivada por la apertura, la reduccion de los costos unitarios del trabajo, a
falta de inversiones suficientes, pasa en parte por la busqueda de la flexibilidad en la fuerza
de trabajo, sin que ésta sea ligada necesariamente a la naturaleza de las tecnologias
utilizadas” (Salama, 1999:166-167). Lo anterior se vincula con un debate tedrico mas
amplio en torno a las estrategias empresariales de reestructuracion en el ambito de las

relaciones laborales.

2.2.3. Estrategias de reestructuracion laboral

Un concepto clave para entender el cambio en las relaciones laborales es la flexibilidad. De
acuerdo con la lectura especializada el debate data de afios atrds cuando los neoclésicos,
keynesianos e institucionalistas se cuestionaban si los mercados de trabajo deberian de

desregularse y dejarse a las libres fuerzas de la oferta y la demanda (De la Garza, 2007a).

De acuerdo con el autor, dos elementos importantes, coincidentes temporalmente pero con
origen diverso, reactivaron este debate. En primer lugar se encuentra el neoliberalismo con
sus ajustes estructurales, cuyo acento se coloco en la apertura econdmica que se tradujo en
un incremento de la competencia a nivel global. En segundo sitio se ubican las doctrinas

gerenciales provenientes de Japon enfocadas en el incremento de la calidad y productividad
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en un micronivel. Asi, se sitio nuevamente en el centro del debate la flexibilidad,
cuestionando qué es mas apremiante flexibilizar: el mercado de trabajo o el uso de la fuerza

de trabajo.

Tedricamente, de acuerdo con De la Garza (2006) el énfasis en la flexibilidad proviene de
tres corrientes: la primera se remite a la teoria economica neocldasica que ha puesto énfasis
en la flexibilizacion del mercado de trabajo; esto implicaria la eliminacion de rigideces en
la contratacion y establecimiento salarial, es decir, lo que se desea flexibilizar es el sistema
de relaciones industriales que abarca las instituciones, normas y sujetos que regularon las
relaciones capital-trabajo durante el Estado social o benefactor: leyes laborales,
contratacion colectiva, seguridad social, justicia laboral, sindicatos, empresarios y gobierno.
Desde esta perspectiva el salario minimo, las prestaciones salariales'®, las leyes laborales
(debido a que restringen la libre contratacion y rescision laboral) asi como la afiliacion

sindical y la seguridad social resultarian indeseables.

La segunda estrategia ataiie a las nuevas doctrinas gerenciales, también conocidas como
toyotistas que han apostado por la flexibilizacion al interior de las empresas, enfocandose
en las formas de organizacion del trabajo y la gestion de la mano de obra. Por lo que el
énfasis principal recae en la flexibilidad funcional (polivalencia, movilidad interna, nueva
cultura laboral e identidad con la empresa), salarial (en funcion de la productividad y
calidad de la fuerza laboral) y sindical (un sindicato comprometido con las metas
empresariales). La eliminacion de rigideces al interno de la empresa recae en la gerencia, en
contraste con la propuesta neoclasica donde el gobierno es el encargado de fomentar un

entorno laboral favorable.

Por su parte, la tercer corriente corresponde a las teorias del postfordismo (regulacionismo,
especializacion flexible y neoshumpeterianismo) que consideran el fin del taylorismo-
fordismo y su sustitucion por el postfordismo, lo que implicaria la flexibilidad de la

produccion concertada entre gerencia y sindicato. De acuerdo con el autor, los tipos de

' De acuerdo con Fernando Urrea la finalidad es “incorporar a los trabajadores al proceso productivo sin
compromisos para el capital, transfiriéndoles la responsabilidad de su reproduccion permanente” (1999:88,
citado por Iranzo y Leite 2006: 410).
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flexibilidad predominantes en México son dos: flexibilidad neoclasica y la flexibilidad
toyotista. La primera se concentra en la disminucion de los costos laborales (nivel macro),
mientras que la segunda incorpora la cultura, la subjetividad y la identidad, elementos que

confluyen en el espacio laboral (nivel micro) entre los actores del proceso productivo.

En este sentido, es que la flexibilidad laboral es definida como la capacidad de la gerencia
para ajustar el empleo, el uso de la fuerza de trabajo en el proceso productivo y el salario a
las condiciones cambiantes de la produccion (De la Garza, 2006: 45). Este concepto se

sintetiza en tres dimensiones:

a. Flexibilidad numérica: ajuste del empleo a la demanda fluctuante del producto. Esta
dimension puede tomar las formas de reajuste de personal de base, empleo de
eventuales, empleo de subcontratistas, empleo de personal de confianza.

b. Flexibilidad salarial: el salario se adecua en funcion de la productividad individual.

c. Flexibilidad funcional: el uso flexible de la fuerza de trabajo dentro del proceso
productivo. Las formas que adquiere pueden ser la movilidad interna (entre puestos
de trabajo, departamentos, turnos, horarios entre otros), el trabajo polivalente, las
multitareas, aplicacion de sanciones, etcétera (De la Garza, 1992:123; 2006: 50).

Una préactica que simultdneamente cobr6 vital importancia es la subcontratacion laboral.

2.2.3.1. La subcontratacion laboral

La subcontratacion laboral es una forma de produccion de bienes y servicios muy antigua,
sin embargo, las formas sociales al cambiar el contexto y sus articulaciones cambian los
significados (De la Garza, 2012b). Diversos especialistas (Alcalde, 2013; Bensusan, 2007;
Iranzo y Richer, 2005) son coincidentes al expresar que la subcontratacion es un fendémeno
dificil de abarcar ya que asume diversas modalidades y denominaciones dependiendo del
pais:

“En los paises sajones se uso subcontracting cuando una relacion laboral paso a ser
vista como mercantil y contract labour cuando se suministr6 mano de obra por
medio de intermediarios (agencias). En Francia se us6 sous traitance para referirse a
servicios subcontratados y sous Enterprise cuando se subcontratd mano de obra. En
Espafia subcontratacion se utilizdo en ambos sentidos, a veces como suministro de
mano de obra mediante intermediarios y en otras como realizacién de una obra por
otra empresa. En Chile sera subcontratacion s6lo cuando los trabajadores estén al
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mando del subcontratista y utilizaron los medios de produccion de éste. En cambio
en Pert serd outsourcing cuando el subcontratista dirigié las obras™ (Echeverria,
2009 citado por De la Garza, 2012b: 13).

Diversos autores han tratado de distinguir conceptualmente las formas que adquiere la
subcontratacion. Por su parte, Bronstein (1999, citado por Bensusan 2007: 134-135)
distingue dos tipos: el primero atafie al suministro de mano de otra por medio de un
intermediario cuyo rasgo es el mantenimiento de un contrato o relacion de trabajo formal
con el que se suministra la mano de obra y una relacién de subordinacion de hecho con la
empresa usuaria. El segundo corresponde a la prestacion de servicios personales o
realizacion de labores o tareas en beneficio de la empresa usuaria, bajo un contrato
comercial o civil, modalidad que cubre practicas tales como la utilizacién de antiguos
asalariados como contratistas que en los hechos quedan subordinados a la empresa usuaria
pero con independencia juridica. En ambos casos los trabajadores no tienen una relacion
directa con la empresa usuaria, pero quedan integrados econdmicamente y dependen de ella

en los hechos.

Por su parte Iranzo y Richter (2005: 2) expresan que el desplazamiento de la figura patronal

clasica se estd dando por diversos mecanismos. Los mas comunes son:

a) Las empresas de trabajo temporal (ETT): su funcion es contratar trabajadores para
proporcionarlos a otra empresa donde se desempefiaran de forma temporal. La
relacion laboral de dichos trabajadores no es con esta tltima empresa, la condicion
de patrono la tiene ETT mientras dure el desempefio para el cual fueron contratados.

b) Las contratistas: son empresas que ejecutan una determinada obra o servicio para
otra empresa, dentro o fuera de esta, pero con sus propios trabajadores e
implementos. Moderadamente esta relacion se denomina outsourcing cuando en
ella se cumplen determinadas condiciones de cardcter técnico. Las contratistas
tienden a su vez a transferir la realizacion de diversas fases o tareas a otras
empresas, conformandose redes de subcontratacion.

c) Las cooperativas de trabajo asociado: son entidades conformadas por trabajadores
en condiciéon de socios que se agrupan para ofrecer determinados productos o
servicios a otras empresas, pudiendo también desempefiarse dentro o fuera de ellas.
Por lo general suelen ser seudo cooperativas, pues no responden al principio del
cooperativismo, siendo creadas a instancias de los patronos bajo la presion del
despido o como requisito para obtener trabajo.

Otra modalidad que se puede asimilar a las anteriores porque sus efectos son
similares, aunque no necesariamente supone triangulacion, es el uso de contratos de
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naturaleza civil o mercantil con trabajadores cuyos puestos de trabajo, en la
practica, suponen dependencia.

En la presente investigacion se colocard el acento en la subcontratacion a través de las
cooperativas de trabajo asociado, mismas que han tenido gran difusion en los tltimos afios
y a través de las cuales se evade o encubre la relacion laboral. A este respecto la
Organizacion Internacional del Trabajo (in extenso OIT) ha sefialado que corresponde al
gobierno “velar porque no se puedan utilizar cooperativas para evadir la legislacion del
trabajo ni ello sirva para establecer relaciones de trabajo encubiertas, y luchar contra las
pseudo-cooperativas, que violan los derechos de los trabajadores, velando porque la
legislacion del trabajo se aplique en todas las empresas” (OIT, 2002: 4, citado por Iranzo y

Richter, 2005: 69).

Las cooperativas de trabajo son definidas por De la Garza como:

“... asociaciones civiles, en las que los trabajadores son socios y no empleados. La
cooperativa por contrato mercantil ofrecid6 a la subcontratante la mercancia de
trabajo, sin generar relacion laboral ni en la cooperativa ni en el trabajo
subcontratado. (...) El concepto de deslaboralizacion en sentido estricto debe ser
aplicado a este ultimo caso o al trabajo autdbnomo que se pago por honorarios, es
decir, una relacion laboral devino en mercantil estrictamente” (2012b: 14).

Para la presente investigacion la subcontratacion por cooperativas de trabajo asociado sera
entendida como /la prestacion de servicios profesionales o realizacion de labores en
beneficio de la empresa usuaria, bajo un contrato civil, limitando o evadiendo una relacion
legal directa con la empresa pero generando una relacion real de dependencia; creando

asi una relacion laboral encubierta.

2.3. Trabajo no clésico: el sector terciario, los servicios bancarios.

Durante las ultimas décadas el sector terciario se ha colocado como un importante
generador de empleo. Unicamente, en la década de los noventa alrededor del noventa por
ciento de los nuevos puestos de trabajo en América Latina y el Caribe surgieron en este
sector (Weller, 2004). De acuerdo con la Comisiéon Econdmica para América Latina y el

Caribe (in extenso CEPAL) los servicios generan mas del setenta por ciento del valor
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agregado en paises como Dinamarca, Francia y los Estados Unidos y mas del sesenta y
cinco por ciento en los demas paises de la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo
Econémicos (in extenso OCDE) (Ventura et al, 2003). Actualmente este sector representa
una parte importante del producto interno bruto (PIB) de las economias desarrolladas como
en vias de desarrollo; no obstante su andlisis no habia sido ampliamente desarrollado

debido a que se privilegio el estudio del trabajo asalariado perteneciente a la gran industria.

Sin embargo, en las ultimas décadas, como consecuencia del incremento del empleo en
dicho sector se colocd el acento en los tipos de empleo generados asi como en las nuevas
calificaciones requeridas. Un ejemplo clave, dentro de las nuevas calificaciones requeridas,
son los servicios empresariales que a su vez se subdividen en diferentes grupos
especializados de servicios prestados por profesionales de diversas ramas como la contable,
la publicidad, la informética y la asesoria legal; servicios otorgados de manera externa dado

que para algunas empresas es incosteable su desarrollo y permanencia dentro de su negocio.

De acuerdo con lo anterior, un rasgo predominante del sector es su polarizacion dado que
dentro del mismo se incorporan diversas actividades las cuales pueden ser intensivas o no
en la generacion de conocimiento, es decir, se puede proveer tanto de servicios
especializados como de servicios tradicionales. De esta manera, tanto las actividades que se

desarrollan en este sector como su definicion distan de ser homogéneas.

Inicialmente, la definicion del sector terciario incorporaba a todas aquellas actividades que
no se encontraban en el sector primario (agricultura, ganaderia, silvicultura, pesca, mineria)
ni secundario (industria manufacturera, construccion), es decir, todas aquellas actividades

consideradas como residuales (Weller, 2004).

Posteriormente la CEPAL la definié como “un producto que, por lo general se consume en
el mismo proceso de su produccion, es decir, el servicio se produce en el momento en que
se <<presta>>y, en consecuencia, el tiempo de circulacion se reduce a cero” (Romero, s/f).
En este sentido es que se hizo hincapié en las caracteristicas de las actividades incorporadas

en dicho sector por lo que se les defini6 como intangibles o intransferibles.
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En contraposicion al planteamiento de la CEPAL, Weller (2004) enfatiza que muchos
servicios son cada vez mas transferibles como los servicios financieros, médicos,
educativos, de apoyo administrativo a las empresas (back offices) y de procesamiento de
datos y consultoria; por lo que para el autor se desdibuja la linea de los productos transables
(provenientes de los sectores primario y secundario) y los no transables (generados en el

sector terciario).

De acuerdo con De la Garza (2011) lo anterior nos lleva a un debate tedrico méas amplio
que gira en torno a tres ejes: el objeto de trabajo, la actividad de trabajar y, el trabajo y la
reproduccion de la fuerza de trabajo. El primer eje diferencia entre el trabajo material e
inmaterial, cuya importancia se remite a finales del siglo pasado. La produccion inmaterial
es definida como “aquella en la que el producto no existe separado de la propia actividad de
producir y que de manera ideal comprime las fases econdmicas tradicionales de
produccion, circulacion y consumo en un solo acto”. Dentro de este eje la produccion
material es importante, sin embargo el aspecto simbdlico es altamente prevaleciente.
Ademas dentro del proceso productivo se introduce (en alguna parte del proceso) a un
tercer actor: el cliente. Asi, confluyen el trabajador, el consumidor-cliente y el patron. En
este eje se puede considerar los servicios educativos, de salud, la creacion de software ente

otros.

El segundo eje concierne a la actividad de trabajar la cual implica un desgaste de energia.
Aqui, el acento se coloca en el aspecto intelectual del trabajo, mismo que resulta
principalmente abstracto, por lo que es mejor hablar de su cara objetiva y subjetiva con un
producto objetivado del que no necesariamente es posible separar. En dicho proceso, la
objetivacion se da de manera automatica en otro sujeto, el cliente o usuario y no en un
objeto separado de los dos. En este sentido, el trabajo no necesariamente presupone una
interaccion entre sujetos ya que pueden considerarse comunidades simbolicas de trabajo
que pueden articularse en torno a ciertas relaciones sociales de subordinacion, cooperacion,

explotacion o autonomia.
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Por ultimo se encuentra el trabajo y la reproduccion social de la fuerza de trabajo. En este
sentido se da por entendido que la produccion es también reproduccion social donde una
parte de la reproduccion se considera fuera de la produccion capitalista, es decir, no
adquieren un cardcter mercantil. Dentro de este eje se localizan las actividades de
alimentacion, esparcimiento, cuidado de los nifios, trabajo familiar para la venta, el trabajo
doméstico no mercantil (vinculado al concepto de doble jornada), el autoempleo, la venta

callejera y a domicilio.

Los trabajos que se desarrollan dentro de los ejes anteriormente enunciados —sean
asalariados o no- pueden devenir en precariedad laboral, ademas profundizan y redefinen
los conceptos tedricos cldsicos sobre el trabajo dado que incorporan al sector servicios;
incorporan a un tercer actor dentro del proceso productivo (cliente, derechohabiente,
usuario) debido a que el servicio no se puede generar sin su presencia y, finalmente

incorporan valor al producto —sea material o inmaterial.

En este sentido es que se plantea la importancia de un concepto ampliado de Trabajo el que
“implica un objeto de trabajo, que puede ser material o inmaterial, en particular la
revalorizacion de objetos simbolicos de trabajo; una actividad laboral que no solo implica
lo fisico y lo intelectual sino mas analiticamente las caras objetiva y subjetiva de dicha
actividad; ésta es finalista, supone que el producto existe dos veces, una en la subjetividad y
otra objetivada, aunque las objetivaciones pueden serlo también de los significados y en
significados. La conexion entre medios y fines en el trabajo pone en juego a todos los
campos de la subjetividad y no so6lo los de caracter cognitivo o bien cientificos, en
particular porque Trabajar es relacion con objetos que pueden provenir de la naturaleza o
no, pero especificamente [de la] interaccion social de manera inmediata o mediata con sus
componentes fisicos y subjetivos. La especificidad de cada Trabajo no proviene de las
caracteristicas del objeto, ni de las actividades mismas ni del tipo de producto, sino de la
articulacion de este proceso de produccion con relaciones sociales amplias, con relaciones
de poder, de interés, de influencia, culturales. Finalmente, los limites entre Trabajo y no
Trabajo no son naturales o universales, sino dependen de las propias concepciones sociales

dominantes en este respecto” (Ibidem: 19).
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Saskia (2008) y Ventura et al, (2003) son coincidentes en sefalar que un elemento
importante que ha incidido en el auge de los servicios atafie al proceso de transformacion
estructural finisecular de la economia global, lo que guarda correspondencia con la
diversificacion de los servicios que han devenido en polarizacion social debido a la brecha
de actividades desarrolladas dado que por un lado se colocan con actividades altamente
calificadas y bien remuneradas y en el extremo opuesto se generan empleos precarios, poco

calificados y mal remunerados.

Simultdneamente, también se han realizado subdivisiones del sector. Weller (2004) lo

subdivide en cuatro ramas:

1. Servicios financieros, seguro, bienes raices y servicios a empresas (SFSE). Es la rama
que estd mas correlacionada con el crecimiento econémico. Los servicios de apoyo a las
empresas caracterizan esta rama cuya tendencia va en ascenso, se caracteriza por contar
con altos niveles educativos, salarios entre otros.

2. Servicios basicos. Incluyen la rama de electricidad, gas y agua (EGA), la rama de
transporte, almacenamiento y comunicaciones (TAC). En la década de los noventa se
suscitd un proceso de privatizaciones de estas empresas, lo que se vio acompaifiado de la
reduccion de personal.

3. Servicios comunales, sociales y personales (SCSP). Constituye la rama mas grande y
heterogénea del sector terciario. Los cambios en el estilo de vida contribuyeron a
acrecentar la demanda de ciertos servicios para la comunidad. La creciente desigualdad
en los ingresos estimuld la demanda de fuerza de trabajo para brindar servicios a las
personas como el doméstico, servicios privados de seguridad, jardineria, conserjeria.
Trabajos caracterizados por bajas remuneraciones.

4. Comercio, restaurantes y hoteles (CRH). Actualmente es la tercera en importancia en
América Latina y el caribe, detras de los SCSP y del sector agropecuario. Los puestos
de trabajo generados por este sector son los més desfavorables, incorpora personal con
un nivel educativo intermedio y bajo.

En suma, el sector terciario ha registrado una gran movilidad y transformacion,
caracterizdndose por registrar un incremento laboral en los ultimos afios. Debido a que las
actividades realizadas dentro del mismo contrastan con las realizadas en la gran industria
incorporamos un concepto ampliado de trabajo para su abordaje tedrico. La importancia
del presente debate tedrico radica en la incorporacion de otros elementos que permiten

analizar la cara subjetiva y objetiva de la actividad laboral, ademas de incorporar la
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intangibilidad de los bienes y servicios derivados de los diversos trabajos que engloba el

sector.

2.3.1. Las empresas del sector terciario y su importancia econdmica

Los grupos econdmicos latinoamericanos surgieron en tres periodos (Mortimone y Peres,
2001: 51; citado por Alarco y Hierro, 2010: 180): desde finales del siglo XIX, durante la
primera oleada de industrializacion del pais, por medio de grandes grupos de empresarios
que crearon grandes fabricas manufactureras; en la segunda oleada, iniciada en los afios
treinta del siglo pasado, se paso a una red de empresas agrupadas a través de controladoras
(holding). En la tercera surgieron nuevos grupos vinculados a la reestructuracion productiva
neoliberal de donde destacan tres grandes grupos: Slim-Telmex, Zambrano-Cementos

Mexicanos (CEMEX) y Salinas Pliego-Elektra.

Los empresarios sefialados se concentran en actividades economicas diversas que
generalmente no operan de manera aislada, sino que son parte de grandes grupos
economicos. Entendidos como una forma de red de negocios que surge de una combinacion
particular de arquitectura organizacional y gobierno corporativo, donde un conjunto de
empresas es controlado por un pequefio nimero de grandes accionistas, miembros de una

familia o de un circulo cerrado de asociados con nexos sociales (Idem: 181).

La relacion con el Estado puede ser compleja: de apoyo o de distanciamiento. En general,
estos grupos empresariales registran una creciente aportacion al PIB. Slim, Gonzalez
Barrera y Salinas Pliego son de los quince grupos econdémicos de mayor dimension que
cuentan con instituciones financieras propias. Sin embargo, ninguno de ellos ocupa un lugar
significativo en la creacion de alta tecnologia. De acuerdo con lo anterior, Grupo Elektra se
encuentra en la subdivision de servicios financieros de Weller (2004); caracterizada por
proveer de servicios comerciales y financieros, por lo que requiere dos tipos de personal:
uno altamente calificado (corporativo) y otro con un bajo nivel educativo y percepcion

salarial (tiendas).
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Recapitulando, en el presente capitulo analizamos las diversas propuestas tedricas que nos
permitieron ahondar en el proceso de desarrollo y objetivacion de la estrategia empresarial,
colocando el acento en el ultimo de ellos donde intervienen diversos actores sociales en su
objetivacion mediados por su subjetividad, cultura y poder en el marco de estructuras
sociales que no determinan sus acciones si no que a través de ellas son reconfiguradas y
reinterpretadas en la interacciéon cotidiana. Ademds se analizaron las estrategias
empresariales de reestructuracion desarrolladas en tres ambitos: el tecnoldgico,
organizativo y laboral cuyo referente temporal es la década de los setenta del pasado siglo
veinte, lo que nos permite contextualizar los procesos de reconfiguracion dentro del sector
bancario, ubicado en el sector servicios. En ese sentido la empresa objeto de nuestro
analisis se ubica en el sector terciario por lo que desarrollamos un concepto ampliado de
trabajo que nos permitira analizar el trabajo no clasico que desarrollan los empleados de
sistemas bancarios. En el siguiente apartado presentamos la estrategia metodoldgica para el

desarrollo de la investigacion.

Marco Teoérico de Referencia (MTR)
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Fuente: Elaboracion propia con base en Pries, 1995.
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CAPITULO III. ESTRATEGIA METODOLOGICA

El presente capitulo presenta las herramientas metodologicas para el desarrollo de la
investigacion, retomando el configuracionismo como estrategia metodoldgica. Partimos de
la entrevista autobiografica narrativa (EAN) como primer via de aproximacion a la historia
y configuracion empresarial continuando con la entrevista semiestructurada y la
observacion etnografica. Elementos que permitirdn realizar la reconstruccion articulada del
objeto de estudio al considerar la estructura, subjetividad y accion; niveles de abstraccion
desarticulados en conceptos y sus dimensiones que al rearticularlos permitiran dar cuenta

de la situacion concreta que analizamos.

3.1. El configuracionismo como estrategia metodoldgica

El configuracionismo constituye una propuesta tedrico-metodoldgica de aproximacion a la
realidad que permite analizarla como un ambito de creacion de sentido, con componentes
objetivos y subjetivos. Ademas se aleja del determinismo, objetivismo y estructuralismo,

por lo que representa una alternativa al método hipotético-deductivo.

El configuracionismo plantea el establecimiento de diversos niveles de abstraccion
articulados entre si. El primero es un proceso de articulacion de los conceptos adecuados
para el abordaje del objeto de estudio. El segundo articula diversos términos del lenguaje
comun con conceptos abstractos. El tercer nivel es el del objeto mismo (De la Garza, 2002).
En ese sentido, en la reconstruccion articulada los conceptos ordenadores pueden provenir
de distintas teorias, indicando los campos de observacion y las relaciones posibles entre los
diversos niveles de la realidad en la situacion concreta a analizar, permitiendo establecer

configuraciones extraidas de la realidad misma.

Por su parte el dato empirico es el resultado de la reconstrucciéon que viene del concepto
ordenador al indicador y luego al dato, es decir, el dato depende parcialmente del concepto.
El dato es triplemente construido ya que depende, por un lado, de los sujetos por quienes es

construido e interpretado (por quien investiga); a su vez, el encuentro en el didlogo
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interrogativo supone una interpretacion de la pregunta y de la respuesta. Asi, el dato es

construido desde la teoria, la subjetividad de los interrogados y el interrogador. En sintesis,

el dato no verifica los conceptos sino que ayuda a reconstruirlos.

3.2. Sintesis de conceptos ordenadores, dimensiones y subdimensiones

Cuadro 1. Estructura, subjetividad e interaccion

Conceptos Dimensiones Subdimensiones
Ordenadores Objetivacion Significado
Origen de la Conocer el origen, los momentos
empresa, cambios  coyunturales experimentados y la
Historia Configuracion directivos, cultura  cultura empresarial (valores) asi
empresarial empresarial, como su posible incidencia en la
mercado objetivo objetivacion de las estrategias
y momentos
coyunturales
Escolaridad
Escuela de
procedencia
Trayectoria Perfil Sexo, Edad Conocer y analizar el perfil
laboral externa  sociodemografico Numero de laboral

empleos anteriores

Estado Civil
Lugar de origen

Trayectoria
laboral interna

Ingreso a la
empresa

Oferta laboral

Anuncio de la vacante (medios de
difusion/relaciones sociales)

Requisitos y
procedimientos a

Procedimientos para el ingreso
(evaluaciones) y su significado

cumplir
Caracteristicas contractuales
Contratacion (elementos que influyen en la
Laboral toma de decisiones: mandos

medios y empleados)

Permanencia en la

Ascenso laboral

Elementos que influyeron en el
ascenso (como se decide
promover al personal)

Elementos de cambio y su

empresa significado
Cumplimiento de valores y reglas
para la permanencia
Evaluacion Tipo de evaluaciones (significado
Salida de la y funcioén)
empresa Oferta laboral Toma de decisiones (tentativa)
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del cambio de empleo
Software utilizado

Sistemas
tecnologicos

Procedencia del software
(innovacion tecnologica)
Frecuencia de los procesos de
capacitacion y actualizacion
Toma de decisiones para la

Interaccion en el asignacion y desarrollo del
area proceso de trabajo (aprendizaje,
Interaccion con innovacion, tiempo).
otras areas

Capacitacion y
actualizacion

Cargas de trabajo (polivalencia,
multifuncionalidad)
Formas de comunicacion,
control, negociacion y resistencia

Interaccion con la
direccion del area

Atencion de requerimientos.
Tiempo de resolucion de
incidencias.
Formas de comunicacion,
control, negociacion, supervision
y validaciéon

Interaccion con el
usuario

Horario de trabajo

Horario de comida

Asignacion del horario
Opinion sobre el control y
cumplimiento del horario de
trabajo
Sanciones por el incumplimiento
Procesos de negociacion

Asignacion de horarios.

(control/negociacion)
Guardias

Asignacion de guardias
(control/negociacion)

Espacio de trabajo

Tipo de organizacion (v.gr.
células de trabajo)
Reestructuracion organizativa
(tiempo, motivo)
Toma de decisiones para la
asignacion de lugares de trabajo
Evaluacion del espacio de trabajo
(control/vigilancia, estética, etc.)

Proceso de
Trabajo
Organizacion del
trabajo
Control del trabajo

Empresa

Mecanismos de control: opinion
y significado sobre las formas de
vigilancia (fisica o virtual) y
formas de negociacion
Cultura empresarial: valores,
funcion en la direccion y
gerencia. Evaluacion por parte de
mandos medios y empleados

Direccion y
gerencia del area

Mecanismos de control:
(horarios, cumplimiento de

fechas de entrega) y formas de
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negociacion

Usuario/cliente

Participacion del usuario/cliente
en la definicion del producto
(funcionalidad y validacion)

Reglas de la

Vestimenta, horarios de trabajo,
politicas de confidencialidad

Regulaciones del

direccion del area

empresa (significado, negociacion y
resistencia)
Horario de trabajo, horarios de
trabajo Reglas de la comida, cumplimiento con las

fechas de entrega (control,
negociacion, resistencia)

Reglas de la
gerencia

Reglas formales e informales de
trabajo

Flexibilidad

Tipos de contratacion
Contratacion de eventuales

numérica Recorte de personal
Tipo de sindicato
Intervencion del sindicato en el
cambio tecnolégico u
organizativo; en el proceso de
trabajo (métodos de trabajo,

movilidad, ascenso).

Relaciones Flexibilidad
laborales laboral Flexibilidad

funcional

Movilidad entre turnos,
polivalencia, criterios de ascenso,
horas extras, trabajo en dias de
descanso
Formas de pago.
Flexibilidad Bonos (puntualidad, asistencia,
salarial productividad).

Elaboracion propia con base en Pogliaghi, 2012.

3.3. Las herramientas metodologicas para la investigacion

La presente investigacion cualitativa es de caracter explicativo. De acuerdo con Herndndez
et al. (1998) los estudios explicativos estan dirigidos a responder las causas de los eventos
sociales por lo que su interés se centra en explicar por qué ocurre un fendmeno y en qué
condiciones se da éste (Dankhe 1986, citado por Herndndez et al, 1998). En ese sentido es
que se elabor6 el instrumento para el ingreso a campo. Las herramientas metodologicas
utilizadas son la entrevista autobiografica narrativa, la entrevista y la observacion

etnogréfica.
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3.3.1. La entrevista autobiografica narrativa (EAN)

La entrevista autobiografica narrativa (in extenso EAN) es un método cualitativo de
analisis. El interaccionismo simbolico, la fenomenologia social y la etnometodologia'’ son
las tres corrientes tedricas que nutren la EAN que parte de la hipdtesis de que la narracion
de las experiencias personales como historia de vida sin previa preparacion supone una
aproximacion a los hechos experimentados (Appel, 2005). La narracion, la descripcion y la
argumentacion son los tres tipos de esquema comunicativo para exponer los hechos
sociales. El primero de ellos considera las coerciones narrativas que influyen en el narrador,
desagregados en a) la coercion de concluir la gestalt de la narracion; b) la coercion de
detallar los hechos y las experiencias con secuencialidad de acuerdo a un contexto historico
y ¢) la coercion de la relevancia a través de la cual el narrador presenta las experiencias

importantes de su vida que pondera y evalua de forma completa.

Ademés de las coerciones narrativas hay cuatro principios cognoscitivos que orientan la
presentacion de la vida personal vinculada a 1) la perspectiva personal del narrador como
duefio de su biografia, introduciendo y entrelazando a personajes y los lazos sociales que
comparte con ellos regresando siempre a la narrativa personal; 2) existe un hilo conductor
que vincula los acontecimientos externos a los cambios internos; 3) los marcos sociales que
orientan la presentacion y fungen como escenarios y 4) la gestalt global expresada a través

de la evaluacion del narrador sobre su historia de vida (Idem: 5).

7 La primera parte de la hipotesis que la realidad social se forma y desarrolla con base en las interacciones
cotidianas de los miembros de la sociedad, quienes a través de sus actuaciones interactivas —mismas que
difieren entre lo planeado y realizado- producen una realidad no anticipada. Para los tedricos de esta corriente
la realidad social es un proceso dindmico, desarrollada de forma interactiva, donde la identidad es inestable y
se encuentra en un proceso permanente de construccion. Por lo cual, el interés principal de investigacion se
centra en las interacciones sociales y las secuencias interactivas de los procesos sociales.

Por su parte, la fenomenologia social retoma elementos de la corriente funcionalista e interaccionista
simbolica. Asi, Schiitz, Berger y Luckmann parten de que el saber cotidiano y las reglas naturales orientan la
vida social cotidiana; es decir, la realidad social es construida por los miembros de la sociedad. Los
cuestionamientos que giran en torno a esta propuesta tedrica son cémo los miembros de la sociedad se
apropian individualmente esas reglas sociales y como influencian sobre la practica social.

Finalmente, de acuerdo con Appel (2005) la etnometodologia (Schiitze) y el analisis conversacional
(Kallmeyer y Schiitze) son un marco de referencia en cuanto al entendimiento de la situacién comunicativa.
Ambos se remiten al analisis formal de la presentacion lingiiistica de las experiencias personales. La
metodologia de esta corriente parte del supuesto de que la narracion de las experiencias personales supone
una aproximacion a los hechos realmente experimentados. Los tedricos de esta corriente sefialan tres tipos de
esquemas comunicativos para exponer los hechos sociales: la narracion, la descripcion y la argumentacion.
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La planificacion y realizacion de la EAN comienza con la seleccion de la poblacion
atendiendo al objetivo de la investigacion. El ingreso al campo y el contacto con posibles
informantes se realiza a través de un proceso metodologico denominado bola de nieve. A
través del andlisis de las primeras entrevistas, los criterios de seleccion de los informantes
se haran mas precisos y concluirdn una vez que los informantes no introduzcan nuevos

aspectos sobre el tematica abordada.

La forma de conducir la EAN comienza con diversas actividades orientadas a producir una
situaciéon de confianza; informando sobre el contexto de la investigacion; solicitando
autorizacion para grabar la narracion asegurando el anonimato en el procesamiento de la
informacion ademas de explicar el procedimiento de la entrevista. Durante la primera parte,
a través de la invitacion del entrevistador, el entrevistado narrara su historia de vida
personal sin interrupciones; asi el entrevistador serd Unicamente la escucha que realizara
anotaciones, mantendrd comunicacion fatica (mhm) o gestual (a través de movimientos
corporales acentuando con la cabeza) con el entrevistado confiriéndole seguridad y respeto

por su narracion.

La segunda parte de la entrevista consiste en realizar diversas preguntas por parte del
entrevistador quien durante la primera fase de la EAN registrd los detalles que desea
profundizar, que quizd no fueron comprendidos o abordados integramente. De esa manera
se establecen los roles de los actores involucrados en la EAN. La conclusion de la
entrevista se desarrolla a través de una conversacion cotidiana donde se cuestiona o invita

al entrevistado a incorporar algun elemento que considere pertinente incorporar.

El proceso de andlisis de la EAN se desarrolla en tres fases. La primera consiste en la
transcripcion de la narracion de cada una de las palabras enunciadas por el interlocutor (1),
incluyendo todas las intervenciones del entrevistador (E), tomando en cuenta los apoyos
facticos (mhm, aja). En este proceso el entrevistador escuchard multiples ocasiones el
material con la finalidad de realizar una transcripcion detallada generando un codigo

propio. Continuando con la descripcion estructural, es decir, de segmentacion de la

62



entrevista considerando los episodios (cada uno contiene una introduccidon, oraciones
nucleares, trechos de narraciones detalladas, evaluacion y construccion de trasfondo) mas

relevantes. Finalmente se realiza el microanalisis de algunos episodios.

3.3.2. La entrevista

La entrevista cualitativa es uno de los principales instrumentos utilizados en la
investigacion social. Dentro de la literatura metodoldgica se le identifica como una
situacion cara a cara donde la relacion entre el entrevistador y su interlocutor se da en un
ambiente artificial, es decir, es propiciada y guiada por unos objetivos de investigacion. Lo
anterior no significa que se busque la constatacion o negacion del objetivo, por el contrario
se encuentra en la busqueda y reconfiguracién constante dado que el o los informantes
pueden agregar elementos no considerados dentro del desarrollo tedrico de la investigacion.
Por lo anterior es que se generard una guia de preguntas abiertas, donde se pueden integrar

nuevos elementos para el analisis.

Ahora bien, las modalidades de la entrevista difieren dependiendo del autor. Para Ander
Egg (1994) existen dos modalidades: la primera corresponde a la entrevista estructurada,
formal o estandarizada, se realiza sobre la base de una lista de preguntas establecidas con
anterioridad enunciadas siempre en el mismo orden. La segunda atafie a la entrevista no
estructurada, la cual deja un margen de libertad e iniciativa tanto al entrevistado como al
entrevistador. Este tipo de entrevista puede adquirir tres modalidades: entrevista focalizada
(el entrevistador establece una lista de topicos en relacion a los cuales focaliza la
entrevista); clinica (analiza las motivaciones y sentimientos de una persona) y no dirigida

(el informante tiene completa libertad para expresar sus opiniones).

Por su parte Rubio y Varas (1999) plantean dos tipos de entrevista. La primera segun el
objetivo subdividida en la entrevista clinica (orientada a elaborar el diagnostico sobre la
situaciébn o problematica psicologica del sujeto), de orientacidon (es un proceso psico-
pedagbgico orientado a la comprension y valoracion del sujeto) y de investigacion (su

objetivo se orienta a producir informacion vélida para el disefio de programas de
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intervencidon social). La segunda segin el grado de estructuracion y directividad
subdividida en entrevista estructurada o directiva (la entrevista es conducida enteramente
por el entrevistador quien formula una lista de preguntas en un orden preciso) y, abierta o
semiestructurada (no parte de un listado de preguntas fijas sino de un guién de temas o
aspectos a tratar. El peso de la conversacion recae en el entrevistado por lo que el
entrevistador procura intervenir lo menos posible utilizando ticticas comunicativas que
animen al entrevistado a seguir hablando, asociando ideas, recordando sucesos. En este tipo
de entrevista la funcion principal del entrevistador es la de tirar el hilo del discurso del
entrevistado, reorientandole cuando se aleje de los objetivos de la investigacion; asi mismo
busca la profundidad y fluidez de la informacion motivando al entrevistado, la finalidad es

obtener un discurso extenso, detallado y en profundidad).

En ese sentido la presente investigacion realizard entrevistas semiestructuradas donde se
generard una guia de preguntas abiertas algunas de ellas descriptivas, explicativas e
hipotéticas con la finalidad de incentivar una narrativa o respuestas mas amplias por parte
del interlocutor. Para el ingreso a campo se recurrird a la estrategia de investigacion
denominada bola de nieve con la finalidad de encontrar posibles informantes. Una vez
establecidos los contactos y realizada la primer entrevista -donde se espera que surjan pistas
para precisar el entendimiento de los procesos sociales- se precisaran los criterios para
seleccionar a los informantes. La seleccion de nuevos informantes terminard cuando se
hayan detectado los casos claves o cuando las nuevas entrevistas no introduzcan nuevos

aspectos respecto al tema abordado.

Para la conduccion de la entrevista se emprenderdn actividades para producir una situacion
de confianza, es decir, se explicard a el o los interlocutores sobre el contexto de la
investigacion desarrollando una conversacion cotidiana, solicitando la autorizaciéon para
grabar la conversacion ademds de asegurar el anonimato de los datos en el procesamiento

de la informacion ya que nada tiene mas peso que un contrato de confianza.

El comportamiento del entrevistador durante la entrevista serd de escucha, manteniendo

comunicacion fatica (mhm) o gestual a través de movimientos corporales (acentuacion con
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la cabeza) con lo que se le otorga al interlocutor la atencidn, seguridad y respeto por su
contestacion (respuesta, narracion). En ese sentido, de acuerdo con Briggs (1986) la
comunicacion dependerd de uno o mas canales abiertos de comunicacion ya sean fisicos
(generalmente visuales y acusticos) y circuitos psicolégicos entre los participantes. En
todas las formas de comunicacion, un nimero de codigos, lingiiisticos y no verbales
(préxemicos, gestuales, etc.) debe ser compartida por el entrevistador y los entrevistados

con el fin de permitir la interpretacion de los mensajes (Pag. 40).

Durante la entrevista, el investigador generard nuevas interrogantes no consideradas en el
disefio inicial de la guia que partirdn de los aspectos abordados por el entrevistado que
quizé sean poco profundizados. Las nuevas interrogantes se anotardn en la libreta de campo
y se realizardn una vez que el entrevistado finalicé su respuesta inmediata anterior con la
finalidad de no interrumpirle pero si de retomar un aspecto recientemente mencionado. En
ese sentido el investigador deberd de tener la sensibilidad, cortesia y atencion para que su
interlocutor no se sienta interrogado de manera abrupta, por lo que se considerard el

contexto y los posibles temas sensibles o indeseados a tratar.

Un elemento primordialmente considerado es el entorno donde se desarrollara la entrevista,
por lo que se concertard la reunidn en el lugar indicado por el entrevistado con la finalidad
de no generar inconvenientes en su desplazamiento asi como de generar un entorno
agradable, confiable y seguro, acoplandose a sus tiempos. Finalmente, para la transcripcion
de la entrevista se generard un cddigo propio transcribiendo palabra por palabra.

Segmentando o marcando las frases nucleares que serviran de guia o apoyo para el analisis.

3.3.3. La observacion etnografica

Ademas de la entrevista, otra herramienta metodoldgica de apoyo para el andlisis serd la
observacion etnografica. De acuerdo con Ander Egg es un procedimiento de recopilacion
de datos e informacion que consiste en utilizar los sentidos para observar hechos y
realidades sociales presentes y a la gente en el contexto real en donde desarrolla

normalmente sus actividades (Kaplan, citado por Ander Egg, 1994: 197).
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Por su parte Rubio y Varas (1999) la definen como la técnica de investigacion mas
representativa del método etnogréafico; es una forma de recoleccion de informacién que se
lleva a cabo el contexto donde tienen lugar los acontecimientos. El investigador observa lo
que acontece, lo registra y, después analiza la informacion. Tres principios fundamentales
sobre los que se basa son a) el principio de constancia, se refiere a la presencia de un hecho
o fendmeno social a lo largo del tiempo confirmado por diversos observadores en diferentes
momentos; b) el principio de control, la observaciéon debe realizarse con instrumentos
adecuados acordes con el tipo de objetivos y el objeto de estudio de la investigacion y c) el
principio de orientacion donde toda observacion debe de estar guiada por unos
planteamientos tedricos y conceptuales previos que nos permitan inscribir los hechos

observados en un marco sistematico de reflexion sociologica (Ibidem: 71).

De acuerdo con el autor existen los siguientes tipos de observacion:

Segln la participacion del Seglin la sistematizacion Segtin el tiempo de
observador informacion
a. Interna: observacion c. No sistematizada f. Cualitativa
participante. d. Sistematizada. g. Cuantitativa
b. Externa: observacion no e. Muy sistematizada
participante.

Fuente: Rubio y Varas, 1999.

a. La observacion interna es aquella donde el investigador selecciona un grupo o colectivo
de personas y convive con ellas participando en su forma de vida y en sus actividades
cotidianas con mayor o menor grado de intensidad o implicacion. El investigador suele
recoger las actividades y comportamientos del grupo en su cuaderno de campo donde
va registrando de forma descriptiva todo cuanto acontece.

b. En este tipo de observacion el investigador ni se incorpora a la vida cotidiana de un
grupo a observar, ni participa de sus vivencias y relaciones. Manteniéndose, asi, al
margen como un espectador pasivo que se limita a registrar la informacion que aparece
ante ¢l, sin interaccion, ni implicacion alguna. En este sentido, se dice que la
observacion externa o no participante no es intrusiva, es decir, no interfiere, ni modifica
la marcha cotidiana de lo observado. Simultdneamente se puede clasificar en dos
variantes:
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b.1. Observacion directa. Es la que el observador realiza sobre el terreno, pero sin
incorporarse a la vida del grupo con el fin de no modificar su comportamiento
habitual. La no intrusividad conlleva que 1) el observador pase totalmente
desapercibido y 2) que el observador sea incondicionalmente aceptado en calidad
de tal por los observados.

b.2. Observacion indirecta. Se basa en la observacion y seleccion de fuentes
documentales (prensa, fotografia, videos, archivos, biografias, etc.) y datos
estadisticos.

c. La observacion se realiza sin previa estructuracion en relacion a qué observar.

d. Caracterizada por la delimitacion previa del campo a estudiar como los aspectos
concretos sobre las conductas donde centrard su atencion. Por ello el investigador
establece previamente categorias de observacion mismas que pueden ser modificadas
(aumentadas, disminuidas, complementadas) a lo largo de la observacion.

e. Es el modelo observacional mds estructurado, sistematizado y controlado dado que
realiza un proceso de operacionalizacion de conceptos (categorias de observacion) muy
precisa y a partir de ellos se organizan y se registran las observaciones.

f. Procede de forma poco estructurada y sistematizada. Es adecuada en casos en los que
se precisa realizar un estudio exploratorio sobre un fenomeno desconocido; tiene como
objetivo la descripcion de un grupo o situacién (monografia etnografica) para su
posterior interpretacion y analisis.

g. Establece categorias de observacion las que se pueden fijar a partir de conceptos
tedricos o de observaciones cualitativas.

Ademas, los medios e instrumentos utilizados para realizar la observacion son considerados
“elementos que facilitan, amplian o perfeccionan la tarea de observacion”. Suelen
considerarse cinco medios principales aunque en la préctica es posible hacer uso de algunos
otros. Los més utilizados son el a) diario, b) el cuaderno de notas, c) los cuadros de trabajo,

d) los mapas, e) los dispositivos mecénicos de registro (Ander Egg, 1994: 204).

a. Es el relato, escrito cotidianamente, de las experiencias vividas y de los hechos
observados. Puede ser redactado al final de una jornada o al término de una tarea
importante. La extension de las resefias variard notablemente de acuerdo a la indole de
las experiencias, los objetivos que se persigan y la modalidad del observador. Es
conveniente tener presente la necesidad de objetividad, sintesis, claridad y orden en
todas las anotaciones que se vayan realizando.

b. En el cuaderno de notas se registran sobre el terreno todas las informaciones, datos,
fuentes de informacion, referencias, expresiones, opiniones, hechos, etc., que pueden
ser utiles para la investigacion y para la redaccion del diario de campo.

c. Los cuadros de datos permiten la recoleccion de informacidn para su uso estadistico.

d. Los mapas ayudan a ubicar graficamente el area observada. El mapa puede existir
previamente o ser elaborado por el investigador donde puede ubicar las principales
instituciones de valor social (iglesias, hospital, gobierno, escuelas) junto con los
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principales accidentes geograficos (rios, lagunas) y vias de comunicaciéon (caminos,
puertos).
e. Los dispositivos mecéanicos pueden ser la camara fotografica, de video o grabadora.

De acuerdo con lo anterior la presente investigacion cualitativa utilizard la observacion
como herramienta metodologica que serd externa, observacion no participante-directa y
sistematizada. Para ello se utilizardn el cuaderno de notas, diario de campo, mapas y
dispositivos mecéanicos como la cdmara fotografica y grabadora para el registro. De los
dispositivos mecanicos anteriormente sefialados se colocard particular énfasis en la

fotografia.

3.3.3.1. La fotografia

La fotografia ha sido vista “tradicionalmente como un sinénimo de verdad, de festimonio
irrecusable o de espejo de la realidad, pero un acercamiento mas cabal nos muestra que,
como toda creacion humana, pasa por la interpretacion y por multiples factores que la
instauran como testimonio subjetivo, puesto que es el sujeto que la crea quien la dota de

una accién o un efecto determinados” (Escorza, 2008: 5).

En este sentido la fotografia, como método de investigacion, es considerada un documento
historico, como una huella, como la impresion de una realidad en un soporte bidimensional,
sui generis ya que es un proceso de representacion ficcional debido a que es imagen que
alguien tomo para decir algo; es apariencia y ficcion, pero ficcidon no necesariamente es

falsedad (/bidem: 7-8).

Para ser abordada es necesario conocer la historia que le subyace; “observarla y explicar la
trayectoria que ha seguido desde su creacién”, lo que implicaria situarla bajo tres

coordenadas metodoldgicas:

01.La realidad fotografiada (el objeto). Es el momento de la toma, es decir, la
representacion de una “realidad” que se capta a través de la lente de la cdmara donde el
vocablo re-presentacion significa volver a estar frente a la realidad. Para su abordaje es
preciso considerar los codigos de la imagen en una triple articulacion:

68



a. La imagen denota. La captura de significaciones univocas, es lo “objetivo”, lo
que se ve a simple vista.

b. La imagen connota. Involucra varios modos posibles de interpretacion; sugiere
significados que no necesariamente son explicitos. La connotacién de una
fotografia varia dependiendo del contexto cultural, pues ninguna imagen es
completamente neutra u objetiva. En la connotacion intervienen la interpretacion
iconografica y los elementos simbolicos de la imagen.

c. La imagen tiene contexto, es decir, el tiempo y espacio: lo que sucede dentro de
la foto, alrededor de esta y del momento de la toma.

02. El fotografo es el sujeto que realiza la toma, quien es producto de su tiempo y espacio.
Desde el momento en que hace una seleccion y encuadre, oprime el obturador, hasta la
impresion en papel o puesta en circulacion de sus imagenes, el sujeto otorga a su obra
su propia forma de expresion. Elige el tema, el encuadre, la luz, la velocidad, la
composicidn; en €l existe una intencion.

03. La tecnologia que permite esa toma (el medio). Concretamente se hace referencia a la

técnica. Aqui se consideran los artefactos que permiten la interaccion entre la camara y
el fotografo (Ibidem: 13).

El uso de la fotografia como documento para el analisis tiene dos diferencias fundamentales
debido a que existen aquellos que hacen historia con fotografias 'y los que hacen historia a
partir de las fotografias. Los primeros se encuentran en los textos de historia o de otras
disciplinas donde un discurso realizado por especialistas es aderezado con fotos, con el
propodsito de hacer atractiva la publicacion a los ojos de los potenciales lectores. Asi, las

fotografias pueden estar vinculadas o no al texto, desempefiando una funcioén de ornamento.

El segundo caso consiste en “la relacion dialéctica indisoluble entre la imagen y la palabra”
(Mraz, 1998; citado por Escorza, 2008: 11), es decir, cuando las fotografias por si mismas
generan un discurso historico en el que se plantean preguntas y problemas, y son
consideradas como un testimonio valioso. Por ello es preciso diferenciar entre la historia de
la fotografia y la historia a través de la fotografia. En el primer caso se toman en cuenta
los documentos fotograficos, las técnicas, los fotografos. En cambio, en el segundo se toma
a la fotografia como instrumento de investigacion. Imagen con un valor documental que
puede usarse para estudios en diferentes disciplinas, por lo que la presente investigacion

retomard el segundo objetivo.
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3.4. El trabajo de campo

En los apartados anteriores que integran el presente capitulo se presentd la estrategia y
herramientas metodoldgicas para el desarrollo de la investigacion. A continuacion se detalla

el uso que se efectud de las diversas herramientas metodologicas.

La presente investigacion tiene como objetivo general explicar codmo se objetivan las
estrategias empresariales de reestructuraciéon en el ambito tecnoldgico, organizativo y
laboral en el area de sistemas de Banco Azteca. Planteando como objetivo especifico
identificar los factores asociados al proceso de decision por parte de los mandos medios y
empleados asi como las formas de control y resistencia. La interrogante que guia del
presente analisis es ;qué factores permitieron u obstaculizaron la objetivacion de las
estrategias empresariales de reestructuraciéon en los ambitos tecnoldgico, organizativo y

laboral en el area de sistemas de Banco Azteca?.

La seleccion de Banco Azteca como empresa objeto de nuestro andlisis atiende a que es una
institucion de banca multiple en México que surgi6 en un contexto de globalizacion, donde
el uso particular de las tecnologias de la informacion reconfiguraron la actividad tradicional
bancaria. En ese sentido nuevas profesiones y nuevos actores fueron incorporados dentro
del proceso laboral. Los ingenieros, técnicos, proveedores y diversos miembros del staff
que integraron el area de sistemas fueron parte central en el proceso de implementacion
bancaria. Desde entonces el 4rea de sistemas se colocé como un drea medular para el
funcionamiento del negocio; donde se desarrolla un trabajo no cldasico dentro de una

empresa no clasica, es decir, orientada al sector de los servicios bancarios.

Por lo que el cliente cobra centralidad dentro del proceso productivo debido a que en la
economia del tiempo es quien controla, evalua, valida, retroalimenta y reconfigura el
servicio. En ese sentido la presente investigacion se enfocard en el tres subareas que
integran el drea de sistemas de Banco Azteca. Las subdreas seleccionadas son centrales y se

encuentran concatenadas en el proceso productivo.
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Para el desarrollo de la investigacion se recurrid a la EAN como primer herramienta
metodoldgica orientada a obtener una aproximacion a la historia empresarial y su
configuracion cultural. El contacto se establecio6 a través de la estrategia denominada bola
de nieve donde un informante clave genero el contacto. Las dos entrevistas se concertaron
via telefonica y se realizaron en lugares cercanos al lugar de trabajo y residencia de los
entrevistados. En ambos casos se generd un ambiente de confianza (desarrollando una
conversacion previa) y seguro (en un entorno fisico confiable); explicando el objetivo de la
investigacion y el resguardo de la identidad para seguridad de los informantes. Ademas se
solicit6 el permiso para utilizar medios digitales de registro (grabadora) y se explico la
forma de conduccion de la entrevista estableciendo asi los roles: durante la primera parte el
entrevistado narraria su vida, proceso durante el cual el entrevistador registraria en su
cuaderno de notas las interrogantes que ahondaria durante la segunda parte. Una vez
delineado el proceso anterior se realiz6 una pregunta que invitara al entrevistado a narrar su

historia.

Durante la narraciéon se mantuvo comunicacion fatica (mmm, aja) y gestual con el
entrevistado con la finalidad de transmitirle atencién y escucha respetuosa hacia su
narracion. Una vez que el narrador finaliz6 se procedi6 a desarrollar la segunda parte donde
el entrevistado tuvo particular cuidado en relacién a los puntos considerados sensibles.
Finalmente a través de la interrogante ;hay algo que quisiera agregar? se invit6 al narrador
a incorporar nuevos elementos, en ambos casos la respuesta fue negativa por lo que se
finalizd la grabacion y se sostuvo una charla amena con cada uno de ellos a quienes

semanas después se entreg6 el material (grabacion y analisis).

La importancia de los informantes radicé en que cada uno de ellos se encontrd en niveles
jerarquicos y espacio fisico-temporales diferidos dentro de la empresa, lo que permiti6 la
reconstruccion articulada de la historia laboral personal y empresarial, complementada con
la historia oficial. Debido a que los elementos proporcionados por cada uno de ellos fue

suficiente, no se consider6 necesario realizar un nimero mayor de entrevistas.

71



Ademas de las dos EAN se realizaron diez entrevistas semiestructuradas en las tres areas
seleccionadas. Previamente se desarrolld un guidon de entrevistas con preguntas abiertas,
algunas de ellas descriptivas, explicativas e hipotéticas con la finalidad de incentivar una
narrativa o respuestas mas amplias por parte del interlocutor. El primer contacto dentro del

area se realiz6 a través del informante clave quien generd el primer contacto con las EAN.

El nuevo informante establecio tres contactos a nivel gerencia dentro del 4rea. Gestionando
ademads la realizacion de las entrevistas dentro de la empresa, lo que permitio realizar
simultdineamente la observacion etnografica externa: no participante-directa. Una vez
realizada la primera entrevista con el gerente del area, se solicito el permiso y contacto con
miembros de su equipo en diversos cargos. De esta manera se realizaron nueve entrevistas a
gerentes, desarrolladores y analistas dentro de las tres areas seleccionadas, finalizando con

la directora de las tres areas de sistemas. A continuacion se presentan los datos detallados:

Herramientas metodologicas

Herramienta Numero de Numero/Codigo Puesto
Metodolégica Entrevistas
EAN 2 EAN 1 Gerente
EAN 2 Gerente
Entrevista 1A Gerente
Entrevista 2A Gerente
. Entrevista 3A Lider de Proyecto
Entrevistas i
semiestructuradas en 10 Entrevista 4A Lider de Proyecto
el area de Sistemas de Entrevista 5A Gerente
Banco Azteca Entrevista 6A Desarrollador
Entrevista 7A Lider de Proyecto
Entrevista 8A Desarrollador
Entrevista 9A Desarrollador
Entrevista 10A Director
Entrevistas Entrevista 1E Gerente
semiestructuradas al 3 Entrevista 2E Gerente
personal del
corporativo de Elektra Entrevista 3E Analista

Fuente: Elaboracion propia.
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De acuerdo con lo anterior se realizaron dos EAN, diez entrevistas semiestructuradas a
personal con diverso grado jerarquico dentro de las tres areas seleccionadas de sistemas del
corporativo de Banco Azteca y tres entrevistas a personal del corporativo de Elektra con la
finalidad de contrastar tnicamente las relaciones laborales entre empresas, realizando un
total de 15 entrevistas que fueron trianguladas con la observacion etnografica cuyos datos
registrados en el diario de campo se abordardn en el capitulo analitico. Ademas se
obtuvieron algunos elementos graficos como mapas de las diversas areas y fotografias cuya
incorporacion se realizard de igual forma a lo largo del capitulo quinto. A continuacion se

presenta el marco metodoldgico de referencia para el abordaje del objeto de analisis.

Marco Metodologico de Referencia (MMR)

Nivel macro

1 Sindicato Bancario ‘

Al A

4 Sucursales bancarias /Usuario-cliente /Proveedores ]

Grupo Elektra

g
2
o Banco Azteca
0
<
> Objetivacion de . .
o ’ Nivel micro
3 estrategias empresariales
'S en el drea de sistemas
3
ey A
3 v
o *2 Entrevistas autobiograficas narrativas (EAN)
<
5 *10 Entrevistas semiestructuradas
31 *2 Entrevistas comparativas
% ‘ *Observacion etnografica externa no participante
- > { directa, sistematizada <

| [T ————————————e——

!

' \4

‘ Mercado de teenologia “ Mercado de trabajo
v A
J( > Sistema Educativo < v)

Fuente: Elaboracion propia. Nivel macro
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CAPITULO IV. CONFIGURACION HISTORICA DE GRUPO SALINAS

La configuracion empresarial de Grupo Salinas se remonta a principios del siglo pasado;
sin embargo seria durante la década de los setenta y ochenta cuando se desarrollaria un
proceso de reconfiguraciéon empresarial derivado de la crisis estructural finisecular que
confluiria con el cambio de direccion empresarial; periodo durante el cual Estado y
empresa reconfigurarian sus estrategias. El primero implementaria un modelo neoliberal; a
través de la reforma constitucional privatizaria diversas empresas del sector estatal, proceso

que colocaria como actor preponderante al sector empresarial.

Por su parte, la direccion empresarial reconfiguraria sus estrategias orientadas en un primer
momento a subsistir a la crisis coyuntural. En la década siguiente adquiriria a través de un
proceso de licitacion publica a Imevision que constituiria TV Azteca. El viraje empresarial
hacia el sector de las telecomunicaciones implico la incorporacion de nuevos directivos, la
reconfiguracion cultural y la transformacion de las relaciones de poder entre Estado y

empresa.

Por lo que el poder empresarial se ubicaria en ascenso ademds de registrar un amplio
crecimiento a través de la adquisicion o creacion de nuevas empresas. Estrategias
empresariales orientadas a la expansion y competitividad a través de la diversificacion de
productos y servicios en un contexto global. Elementos de andlisis desarrollados en el

presente capitulo.

4.1. Los origenes de Grupo Salinas

De acuerdo con la historia oficial'® la configuracién empresarial de Grupo Salinas comenzé
en 1906 en el estado de Monterrey con el establecimiento por parte de Benjamin Salinas
Westrup de una fabrica de camas de laton, conformando en los afios veinte la primer tienda

Salinas y Rocha (in extenso S&R) trasladada a la ciudad de México una década mas tarde

BLos datos presentados en este apartado fueron obtenidos de Salinas, 2013a, 2013b, 2013c; Grupo Salinas,
2014b y 2014c; Grupo Elektra, 2014a, 2014b y BMV, 2011.
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bajo la direccion de Hugo Salinas Rocha. Gestion caracterizada por reestructurar los
horarios, precios, sistema de crédito y una cultura empresarial agreste; motivo por el cual
fundaria en 1950 Elektra Mexicana, S.A. de C.V., debido a las diferencias que enfrentaba

con el consejo de administracion de S&R que le removeria del cargo en 1960.

En sus inicios Elektra se dedicaba a la elaboracion de radios y el ensamble de televisores
importados de Estados Unidos, productos comercializados a través de la venta por catalogo
promocionada por vendedores de casa en casa con un sistema de pago en abonos; emulando
las estrategias comerciales desarrolladas por S&R. Hugo Salinas Price seria el director de la
nueva empresa quien inauguraria la primer tienda donde ademas comercializaba muebles y
electrodomésticos bajo un sistema de crédito que seria suspendido durante la década de los

setenta y ochenta como consecuencia de la crisis econémica coyuntural.

Continuando con la tradicion familiar se integraria a laborar como gerente de importaciones
Ricardo Salinas Pliego (in extenso RSP) quien trabajaria de manera conjunta con su padre
para superar la crisis econdmica que enmarcé la década de los setenta y ochenta asi como
las presiones bancarias que exigian la liquidacion de los prestamos por lo que desarrollaron
una estrategia de reestructuracion financiera que suspendio el sistema de crédito por pago
de contado y redujo el stock de mercancias de 2,000 a 300 unidades de inventario limitadas

a productos basicos como muebles, linea blanca y electronica (Salinas, 2013c).

En 1987 Ricardo Salinas seria designado como nuevo director cuyo estilo contrastaria con
el de su antecesor debido a que “mientras Don Hugo fue siempre diplomaético, Ricardo tuvo
un tono directo que algunos consideraron un tanto rudo” (/bid.). El nuevo director es
contador publico egresado del Instituto Tecnologico de Estudios Superiores de Monterrey
(ITESM) con una maestria en Negocios por la Universidad de Tulane. Incursion6
previamente en el ambito restaurantero y los sistemas de comunicacion multilinea en su

natal Monterrey.

De acuerdo con su biografia a través de la tradicion familiar donde se socializaban ciertos

valores adquiri6 a temprana edad una cultura empresarial emprendedora, versatil; abierta a
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nuevos retos y expectativas; patrimonialista, agreste; caracterizada por la necesidad de
introducirse en nuevos mercados principalmente los cercanos a Estados Unidos. Cultura

empresarial caracteristica del estado regiomontano:

“Me lanzaron a tierna edad, tenia como unos 8 o 9 afios. Un dia estabamos en mi
casa, en la tarde y llegd un enjambre de abejas y se posé en el arbol. Entonces, mi
tio Guillermo tomd una caja de carton, pesco las abejas y luego compro6 una caja de
panal. Al rato teniamos un panal y daba miel, después ya eran varios. Dijo bueno,
(qué hacemos con tanta miel? Pues hay que venderla’. Alli anduve por la colonia
con mi carrito, vendiendo miel. Mi papa me hizo unas tarjetas: ‘Vendo miel pura’ y
puso alli mi foto. Me daba mucha pena al principio, pero creo que fue una
experiencia muy formativa porque finalmente tienes que salir, pero es un esfuerzo
importante. Es una experiencia que tengo muy grabada, después las demads
aventuras son mas de lo mismo: te tienes que lanzar con una idea y persistir, algunas

funcionan y otras no. Unas se quedan sobre el camino, y otras tienen éxito (...)”
(Ibid.).

De acuerdo con lo anterior, la cultura empresarial del nuevo director se hilvand desde
temprana edad en un entorno familiar empresarial regido por una cultura regional que se
vio fortalecida en sus estudios superiores en el instituto tecnologico de su ciudad natal.
Complementandose de manera simultanea con la experiencia laboral y su formacion
académica adquirida en el vecino pais del norte. En este sentido se configuraria un nuevo
ethos empresarial, mas agreste, que se reconfiguraria en un momento histdrico especifico
en donde el pais atravesaba por una fuerte crisis econdomica lo que implicaria una
reestructuraciéon empresarial, misma que se volveria una préactica continua para dar
respuesta no sélo a la crisis en un momento coyuntural, sino que seria una practica

estratégica constante para lograr la permanencia en el mercado.

La nueva configuracion de la actividad empresarial de RSP retom6 algunos elementos y
contrastd en otros con relacion a la direccion anterior. Continué enfocandose en el sector
que ocupa “la base de la piramide”, es decir, los estratos inferiores de la distribucion del
ingreso (Salinas, 2008). Mercado objetivo en el que S&R se enfocd desde sus inicios y
cuya vision fue complementada al retomar otros enfoques como el de C.K. Prahalad, autor
del libro The fortune at the Bottom of the Pyramid (in extenso BOP), quien con una vision

funcionalista de la sociedad afirma que “es importante crear un ecosistema orientado al
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mercado: esto propicia que la iniciativa privada, las organizaciones no-gubernamentales y
los consumidores interactien para crear riqueza en una asociacion simbidtica. Cada
elemento del ecosistema depende del resto, el sistema se adapta y evoluciona, y es

resistente y flexible” (Salinas, 2009a: 1).

De esta manera, el gobierno quedaria excluido de este sistema (vision neoliberal) donde la
interaccion entre empresarios, organismos no gubernamentales y consumidores seria de
apoyo (simbiosis), de beneficio mutuo. Entonces, con una vision neoliberal y una cultura
empresarial agreste (configurada a través de su experiencia familiar, escolar, laboral y
empresarial) el empresario ha manejado sus negocios pactando, excluyendo, limitando o

.y . 19
sobreponiéndose al gobierno .

La nueva configuracion cultural empresarial coincidiria con el nuevo modelo neoliberal
desarrollado por el gobierno federal durante la década de los ochenta y noventa. Durante
los primeros afios el viraje macroestructural no seria tan evidente. Comenzaria con el
impulso a la reforma legislativa con la finalidad de desincorporar a las empresas del sector
estatal. Posteriormente, el gobierno entrante daria continuidad promoviendo la amplia
desincorporacion del sector bajo el alegato de acrecentar la eficiencia, productividad y

competitividad en un mundo globalizado.

En ese sentido en 1993 se lanz6 la licitacion publica para subastar a la empresa televisiva
estatal denominada Imevision. Proceso en el que participaron diversas empresas privadas,
subastada a Radio Televisora del Centro propiedad de RSP. La adquisicion de la empresa
estatal reconfiguraria la actividad empresarial y transformaria paulatinamente las relaciones

de poder entre Estado y empresa.

' La relacién con el gobierno —federal, estatal y local- ha variado a lo largo del tiempo. Evidenciada en las
alianzas y criticas abiertas o acciones de resistencia tanto a las nuevas politicas nacionales o internacionales
(véase Salinas, 2009b; 2011; Aristegui, 2012a y 2012b; CNN, 2013). Ademas de la participacion por parte de
algunos miembros de la familia Salinas (Ninfa Salinas Sada, hija de RSP, es senadora integrante de las LXII y
LXIII legislaturas de la Republica por el grupo parlamentario del Partido Verde Ecologista de México).
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La reconfiguraciéon empresarial comenzaria con la reubicacion geografica, trasladando las
oficinas de Rio Frio al sur de la ciudad de México™. Reubicacién geografica que estaria
acompaifiada de un cambio de imagen al interno buscando una nueva proyeccion al externo.
Ademas de la incorporacion de nuevos actores empresariales quienes asumirian la direccion

de Elektra mientras RSP viraba al negocio de las telecomunicaciones.

Desde entonces se han sumado multiples especialistas en diversas areas con trayectorias
biograficas y académicas diferentes que han asumido la direccion de los diversos
segmentos de negocio que se fueron conformando a lo largo del tiempo. Retroalimentando
a la empresa, resignificando la cultura empresarial, compartiendo valores, otorgando
respuesta a las presiones estructurales sin por ello ser Uinicamente sujetos que buscan

acrecentar las ganancias, es decir, integramente racionales.

En ese sentido, la nueva configuraciéon empresarial y estatal contrastaria con el periodo
anterior, presuponiendo nuevos retos ante la globalizacion; por lo que las nuevas estrategias
se orientarian a la modernizacion estructural de la empresa publica y la diversificacion de
productos y servicios de la privada (Elektra) a través de la creacion o adquisicion de
empresas preexistentes que se expandirian durante la década siguiente; emergiendo en los
afios subsecuentes como uno de los principales Grupos empresariales del pais (Alarco y

Hierro, 2010; Guillén, 1996).

4.2. La configuracion empresarial actual de Grupo Salinas

La adquisicion de Imevision marcaria el comienzo de una nueva etapa para Elektra. La
pequena empresa dirigida por miembros de la familia Salinas se convertiria en un poderoso
conglomerado de empresas que incorporaria a colaboradores externos a la misma,
desarrollando una cultura empresarial que se tornaria mas agreste y competitiva interna y

externamente.

2 Nuevas oficinas que simultaneamente fungian como sede de campaiia de los entonces candidatos
presidenciales Luis Donaldo Colosio y Ernesto Zedillo (EAN 1 y EAN 2).
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La configuraciéon de Grupo Elektra comenzd con la adquisicion de S&R en 1999,
conformando asi el segmento comercial donde se desarrollaban préacticas financieras a
través de la asignacion de créditos al consumo expedidos por Guardadito. Empresa
subsidiaria de Elektra que en alianza con la entonces denominada Banca Serfin aperturaba
cuentas de ahorro bancario; registrando en 1999 un total de 967, 000 cuentas de ahorro,
mismas que se podian habilitar con una cantidad minima de veinte pesos (Grupo Elektra,

1999a: 33).

La configuraciéon de Banco Azteca fue la concretizacion formal ante la Secretaria de
Hacienda de una préctica financiera que registraba la empresa a finales del siglo pasado con
el apoyo de Elektra (ventas a crédito) y Banca Serfin (cuentas de ahorro). De acuerdo con
lo enunciado por los directivos, su creacion distd de ser sencilla debido a que el sector al
que se enfocarian, es decir, los clientes de la BOP “era gente inexistente para el radar
crediticio y, en resumidas cuentas para cualquier radar, incluida Hacienda, pues la mayoria

de ellos no pagaban impuestos” (Echarte, 2013: 161).

Después de un largo proceso que durd dos afios y requiri6 de miultiples tramites y
.. 21 . [ . . . .
procedimientos”, en abril de 2002 Banco Azteca, S.A. recibid su primera licencia bancaria
., . ~ . . .. 22

con una duracion de diez afos. Desde entonces ha registrado un amplio crecimiento

. . . 23
dentro del sector financiero que se orienta a las microfinanzas™.

2L E] proceso de constitucion de Banco Azteca, S.A., requirid de cuatro pasos: 1) Por solicitud de Serfin se
abri6 el sistema de programacion desarrollado por la empresa en donde se creaba y organizaban los registros
financieros de los clientes para que los auditores y terceros examinaran los registros y cuentas. 2) El segundo
paso consistia en obtener la autorizacion por parte del gobierno mexicano para “echar a andar el programa de
bursatilizacion de la deuda activa al mercado publico” por lo que el acercamiento se dio a través de Nafinsa.
3) El siguiente paso fue obtener la calificacion crediticia por parte de las agencias de calificacion. Fitch
Investor Service otorgd una AA y Duff & Phelps aprobo una calificacion de MAA. 4) Finalmente el banco
debia patrocinar la emision de bonos: la empresa contemplaba la venta de los rendimientos de sus préstamos y
emitir documentos a cambio, en otras palabras venderian la deuda activa en el mercado financiero. De esta
manera “los inversionistas que compran los bonos son quienes corren el riesgo, pero los bancos tienen que ser
diligentes pues al patrocinarlos ponen en juego su reputacion” (Echarte, 2013: 162-163).

22 En 2011 contaba con 2.6 millones de cuentas de crédito y 13.7 millones de depdsitos; incrementandose en
un 46% y 19% respectivamente un afio después. Actualmente cuenta con 16.3 millones de cuentas de ahorro
acumulando Ps. 70,116 millones en depdsitos y 18.4 millones de cuentas de crédito, que representan una
cartera de préstamos de Ps. 61,466 millones de pesos; ingresos que son captados a través de las sucursales de
la institucion de las que 1,239 son propias y 2,834 pertenecen a terceros (Grupo Salinas, 2014a, Grupo
Elektra, 2013).

¥ Las microfinanzas (también denominado las finanzas populares) ha sido objeto de multiples analisis debido
a que es un sector al que anteriormente nadie se enfocaba debido a tres consideraciones fundamentales: 1) por
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Banco Azteca conformaria el segmento de negocio financiero de Grupo Elektra.
Diversificaria sus productos y servicios a través de la creacion de Afore Azteca en 2003 y
Seguros Azteca en 2004. El proceso de expansion comenzaria en Panama (2005)
continuando con Honduras, Guatemala y El Salvador (2007); Peru y Brasil (2008) y

Estados Unidos con la adquisicion de Advance America en 2013.

QLelektra

$ ADVANCE AMERICA (0'3

Banco Azteca

’Pu &
b Seguros Azteca

grupo elektra

@ X Afore Azteca

SALINAS«ROCHA

Fuente: Grupo Elektra, 2014b.

Los productos y servicios que ofrece Banco Azteca actualmente se subdividen en captacion
(guardadito, inversion azteca, socio ndémina, ndémina azteca, crédito y credimax) y
colocacion de prestamos personales, tarjetas de crédito, créditos comerciales, créditos
grupales a través de micronegocio Azteca y el préstamo prendario a través de Presta

Prenda.

A lo largo de las ultimas décadas se fueron creando simultaneamente diversas empresas que
conformarian el conglomerado de negocios que es hoy en dia Grupo Salinas, integrado por
Azteca (engloba Azteca Trece, Azteca Siete y Proyecto Cuarenta), Azteca América

(empresa que opera y orienta sus contenidos a la poblacion hispana en Estados Unidos de

el status social, 2) el costo de operacion y 3) el desconocimiento de los riesgos de este nicho de mercado
(Villafani-Ibarnegaray y Gonzalez, 2006: 80). Aunque en afios recientes continua el debate en torno a como
funciona la microfinanciacion y si puede o no ayudar a beneficiar la vida de los pobres (tanto a las personas
como a sus comunidades) (Bruhn y Love, 2009; Ehrbeck, 2014).
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América), Grupo Elektra** (integrada por Elektra, S&R, Banco Azteca, Seguros Azteca,
Afore Azteca, Advance América y Punto Casa de Bolsa), Grupo lusacell (que junto con
Unefon y Totalplay ofrece servicios de television, Internet y telefonia, tanto mévil como

fija) Azteca Internet e Italika (dedicada a la comercializacion de motocicletas).

Las empresas que integran el grupo operan independientemente, cada una cuenta con su
propia administracion, consejo y accionistas, preservan independencia juridica pero
comparten una vision, valores, estrategias, un nivel tecnologico y laboral comin (Grupo

Salinas, 2014c).

Grifico 1. Organigrama parcial de la empresa

SALINAS.
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C.P.RICARDO B. SALINAS PLIEGO

v v v v v v v v v v
DIRECTOR
DIRECTOR DIRECTOR DIRECTOR — DIRECTOR P .
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> DESARROLLADOR
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa

% Catalogada por MillwardBrown (2013) en el lugar namero treinta y dos de las marcas mas valiosas de la
region. Actualmente cuenta con 6,397 puntos de venta, en comparacion con 2,878 hace un afio. El cambio se
deriva principalmente de la adquisicion de Advance América, que afiade 2,393 puntos de venta a la compaifiia
en el periodo. Adicionalmente se abrieron 1,112 sucursales de servicios financieros, principalmente de Elektra
dinero, como parte de acciones tendientes a fortalecer ain mas este segmento de negocios, y 14 tiendas
Elektra. El numero de puntos de venta en México es de 3,349, en EUA de 2,393 y en Centro y Sudamérica de
655” (BMV, 2013b: 3).
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En la estructura jerarquica interna, RSP es el presidente del consejo de administracion de
Grupo Salinas. En el segundo nivel jerarquico se encuentran las areas directivas, también

. .. . 25
conocidas como despachos o servicio de proveedores internos del grupo™.

Fuente: Presentacion interna de la empresa, (Grupo Elektra, 2013).

Los despachos o servicio de proveedores internos asesoran a todas las unidades de negocio

3 El Director general de Grupo Salinas se dedica a la planeacion estratégica y supervision de las operaciones.
El Director general de servicios estratégicos tiene a su cargo la direccion de bienes inmuebles (busqueda,
negociacion y contratacion de nuevos sitios y obra civil [construccion y/o remodelacion, adecuacion para la
entrega al usuario final]; la direccion de compras y adquisiciones (compra de equipo de empresa y corporativo
[subestaciones, aires acondicionados, muebleria, anuncios, equipamiento para nuevos sitios], servicios de
mantenimiento entre otros); la direccion de flotillas y transporte (encargada de la adquisicion de autos para la
asignacion unicamente del personal operativo y/o de geografia que incluye a directores, jefes de area, gerentes
y analistas que como parte de su actividad tienen que desplazarse a sucursales. La asignacion de la unidad
vehicular es en funcion del rango jerarquico v. gr. los directores generales, de departamento y jefe de area
seleccionan entre un auto o camioneta cuyo valor oscila entre los 500, 400 y 250 mil pesos respectivamente.
A los gerentes sin y con personal a cargo se les asigna un auto con un valor entre los 180 y 150 mil pesos, por
su parte a los analistas se les asigna un auto utilitario de la empresa. En el caso de los tres primeros niveles se
asigna Unicamente la unidad, en contraste con los siguientes niveles a quienes se les paga la tenencia, llantas,
mantenimiento y verificacion); la direccion de comunicacion organizacional (encargada de la difusion a través
de medios impresos y electronicos como pantallas, portal interno, correo electronico, salvapantallas); la
direccion de agencia de publicidad; de energia y sustentabilidad; de espacios promocionales; de banca
privada; de integracion corporativa y relaciones empresariales y la de importaciones y exportaciones.

La Direccion general de recursos humanos es la encargada de la atraccion de talentos. Realiza el proceso de
seleccion de personal: entrevistas, aplicacion de evaluaciones psicométricas y contratacion de personal.

La Direccion general legal es la encargada de los contratos y convenios legales. Una de las subareas que la
integran es Relaciones Laborales, responsables de los finiquitos de los empleados. Otra area es la Temas
Legales de Geografia, es decir, aquellos que se vinculan en las sucursales de los diversos estados del pais de
diversa indole (Iaboral, civil).

La Direccion general de comunicacion corporativa.

La Direccion general de administracion y operaciones (tiene a su cargo la direccion general de seguridad; de
néminas y seguridad social; de administracion central y temas fiscales).

La Direccion general de finanzas.

La Direccion general de sistemas y telecomunicaciones (encargada de los sistemas de comunicacion via
satelital, protocolos de comunicacion interna entre sucursales y corporativo; respaldo de informacion, entre
otros).

En el tercer nivel de la estructura jerarquica se encuentran los directores generales de Azteca, Grupo lusacell,
Italika, Azteca América y Elektra (encargado de coordinar las direcciones comercial [tiene a su cargo la
direccion de mercancias] y financiera [tiene a su cargo la direccion de banco azteca, seguro, afore y
captacion].
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que integran el Grupo. Internamente se conocen como areas amarillas o neutras debido a
que no generan ni pérdidas ni ganancias, Unicamente proveen de servicios profesionales
internos a las areas verdes que si generan ganancias. I[doneamente para la empresa ninguna

de las areas debe de generar pérdidas (areas rojas).

Las areas objeto de nuestro analisis forman parte de la direccion de sistemas que es parte de
la direccion general de telecomunicaciones del Grupo que ha generado valores compartidos
para las empresas que le integran. Los valores que rigen la conducta son nueve
desagregados en dos. El primero engloba la honestidad, la inteligencia y la ejecucion;
considerados como “condiciones imprescindibles y no negociables”. El segundo grupo se
integra por los seis valores restantes, considerados como “cualidades que hacen que algunas

personas destaquen” (Grupo Salinas, 2014a):

Las condiciones imprescindibles son:

* Honestidad. Ser honesto es ser integro, implica congruencia entre lo que uno siente,
piensa, dice y hace. La honestidad permite establecer una relacion de confianza y
respeto indispensables para trabajar en equipo.

* [nteligencia. La inteligencia es la capacidad para comprender, aprender y asociar ideas.
Requiere destreza y habilidad para adaptarse a situaciones nuevas o para encontrar
soluciones a problemas. Hay distintos tipos de inteligencia; debemos identificarlas y
aprovecharlas. Nuestro trabajo exige equipos que transmitan energia y se comprometan
con un esfuerzo comun y claro.

* FEjecucion. El trabajo personal debe estar orientado a cumplir objetivos concretos y
debemos hacernos responsables de ellos. Necesitamos comprometernos para cumplir
nuestras asignaciones a tiempo, apegados al presupuesto y con calidad. Solo asi
podremos crear la confianza y el respeto mutuo que exige el trabajo en equipo.

Las cualidades para destacar son:

* FExcelencia. Pasion por hacer las cosas bien, rdpido y a la primera. Nuestros
colaboradores deben ser los mejores en su especialidad y hacer las cosas con entrega
total, con energia y con atencion a los detalles.

* Aprendizaje. Enfrentar el cambio y prepararse para un ambiente de constante
transformacion. Aprender es llenarse de energia, adaptarse para ser competitivo, evitar
el estancamiento, progresar. Y para ello es indispensable aprender continuamente de los
errores.

* FEquipo. Es indispensable trabajar en equipo: esforzarse en conjunto para lograr una
meta. Trabajar en equipo requiere una definicion clara de los objetivos. Obliga a
complementar ensefanzas, estilos y experiencias para maximizar el resultado. Implica
respetar y escuchar opiniones.

* Rapido y simple. Es importante realizar las tareas de manera répida y sencilla, eliminar
funciones y procesos innecesarios, vivir con sentido de urgencia. Las cosas sencillas se
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ensefian y aprenden con rapidez. La busqueda de la perfeccion puede ser enemiga de la
rapidez y la sencillez.

* Enfoque al cliente. El cliente debe ser nuestro centro de atencion. Debemos investigar
de manera permanente los distintos segmentos del mercado para conocer mejor y para
satisfacer siempre las necesidades de cada cliente.

* Generosidad. Amar la comunidad en que vivimos y mejorar sus niveles de salud,
educacion y la ecologia. La generosidad comienza por la propia casa, con la familia;
sigue con nuestros compaieros de trabajo y se extiende a la comunidad. Generosidad no
es simplemente regalar. Debemos dar informacion y medios para que cada quien se
supere con su propio esfuerzo (/bid.: 34-35).

Valores socializados a través de conferencias, medios impresos y digitales que expresan la
cultura empresarial del grupo cuya vision trasciende el ambito de la ganancia. Incorporan
las caracteristicas que debe reunir quien realice el proceso de trabajo y cémo debe de
desarrollarse el mismo. Sin embargo la cultura empresarial plasmada en los valores no sélo
busca limitar, controlar u orientar el comportamiento cotidiano, pretende generar una
identidad entre los miembros de las diversas areas que integran el corporativo a través del
trabajo en equipo. Generando confianza, respeto mutuo sin que se reduzca la calidad 6
incremente el tiempo requerido para el desarrollo productivo que coloca como actor central

al cliente.

La cultura empresarial sintetiza los valores compartidos que han sido interpretados,
resignificados y reconfigurados por las generaciones de la familia Salinas y los nuevos
directivos. Cultura emprendedora que exalta el rol del empresario orientado no sélo a
acrecentar su capital, sino a generar identidad y legitimar su actividad por lo que coloca el
énfasis en la legalidad, el esfuerzo y la dedicacion laboral desempenada por individuos
responsables, educados, calificados y autonomos capaces de generar soluciones creativas
ante los problemas y riesgos que se suscitan en el dia a dia. Valores culturales que nos

servirdn de apoyo y guia para el andlisis.
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CAPITULO V. OBJETIVACION DE LAS ESTRATEGIAS EMPRESARIALES EN EL
AREA DE SISTEMAS DE BANCO AZTECA.

En el capitulo anterior se present6 la configuracion empresarial de Grupo Salinas articulada
con la crisis coyuntural finisecular y el proceso de privatizacion del sector estatal que
transformaria las relaciones de poder entre Estado y empresa. Procesos de cambio que

derivaron en la reconfiguracion cultural empresarial.

El presente capitulo retoma la cultura empresarial que articulada con las estructuras,
subjetividades y acciones de los mandos medios y empleados nos permitiran explicar como
se objetivan las estrategias empresariales. En ese sentido el primer apartado presenta la
importancia del sector bancario, desagregandolo para fines analiticos en la parte front-end y
back-end, siendo esta tltima en la que colocaremos el acento dado que es un area medular

que permite funcionar al banco.

En el segundo apartado se presenta el perfil de los mandos medios y empleados asi como su
ingreso a la empresa con la finalidad de explicar qué factores permitieron u obstaculizaron
las objetivacion de las estrategias en los ambitos tecnologico, organizativo y laboral,
elementos articulados en los tres apartados siguientes que nos permitirdn analizar los
procesos de decision y las formas de control, negociacion y resistencia. Elementos que nos

permitirdn rearticular la realidad analizada.

5.1. La importancia del sector bancario

Actualmente, el sector financiero es uno de los ejes articuladores de la economia a nivel
nacional e internacional. Las operaciones financieras que diariamente se desarrollan en ¢ély
a través de ¢l atafien desde las grandes empresas hasta el ciudadano de a pie. En su paso
involucran a miles de actores quienes a través de su labor permiten su permanencia y evitan

un colapso mundial.
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Una parte del sistema financiero es la banca multiple. Las actividades desempefadas
pueden abarcar la administracion del ahorro e inversion (v. gr. empresarial, familiar,
personal); la asignacion de créditos (v. gr. empresariales, personales, hipotecarios, de
ndémina, automotrices) y servicios (v. gr. afore; seguro de vida contra dafios, accidentes y
enfermedades). Todo ello a través de la creacion de cuentas o emision de tarjetas y/o
chequeras con lo que permiten el flujo de los recursos financieros a través de diversos
sistemas de pago los cuales pueden ser fisicos (a través de la circulacion de billetes y
monedas) o virtuales (a través del procesamiento de transferencias electrénicas, cajeros

automaticos, domiciliaciones de pagos y/o servicios, entre otros) dentro y fuera del pais.

En ese sentido las caracteristicas tecnologicas, organizativas, laborales y culturales diferiran
de una entidad bancaria a otra. Cada una le conferird un uso especifico, otorgandole un
significado particular a la actividad laboral bancaria; desarrollando estrategias particulares a
partir de los diversos elementos que se quieren transmitir y en funcion del sector al que se
orientan debido a que la actividad bancaria es una actividad permeada de significados
donde la confianza, la ética, la seguridad y la proteccion al ahorro externo pueden generar o

limitar la captacion de los recursos al interno.

Es por ello que el rol que adquiere el cliente se vuelve central debido a que es ¢l quien
decide donde, como y cudndo crear y/o cancelar una cuenta de ahorro o inversion en
cualquiera de sus multiples vertientes. Sin embargo, para que la actividad bancaria se

desarrolle cotidianamente existen dos partes con diferentes procesos en su implementacion.

La primera atafie a la parte front-end, desagregada en multiples elementos. La parte front-
end se incorpora —aunque no Unicamente- en la sucursal, espacio fisico ubicado en diversas
partes geograficas, donde confluye un niimero diverso de personal con diferentes funciones
(v. gr. gerentes, cajeros y otros funcionarios) quienes generan el primer contacto con el
cliente. A través de la informacion proporcionada por ellos, la atencion y el servicio asi
como la evaluacion de la conveniencia —atendiendo a los intereses personales,
empresariales, familiares o de diverso orden- el cliente decidird si es conveniente o no

establecer una relacion mercantil con la institucion.
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Las posibilidades de que el cliente aperture o no una cuenta bancaria en la primera
institucion que visita puede ser variable. Una vez tomada la decision el proceso a
desarrollar por los empleados bancarios implicard una amplia interaccion con la parte front-
end que engloba las pantallas (visualizadas, por ejemplo, a través de los monitores de los
equipos de computo) a través de las cuales se ingresardn al sistema de la institucion
bancaria los datos del cliente. A partir de ese momento el sistema bancario resguardard —
ademas del dinero- la informacién ingresada y otorgada por el empleado de la sucursal y el
cliente, respectivamente. Ademds de generar un historial financiero y crediticio dentro y

fuera de la institucion.

Entonces, la apertura de una cuenta bancaria (de ahorro, inversion u otro) le conferira al
cliente el acceso y consulta de los diversos productos y servicios que le ofrece la entidad
seleccionada. El uso de los recursos financieros puede ser de manera fisica o virtual. En ese
sentido es pertinente realizar un breve sefialamiento: el acceso, el uso o la consulta de los
recursos financieros siempre conlleva una parte fisica, tangible, material. La variante es el
tipo de relacion que se establece dado que puede ser cara a cara, es decir, personal; o a

través del autoservicio.

En la primera, el cliente puede asistir directamente a la sucursal en donde interactuara con
diversos actores mediados por sus subjetividades permeadas de significados y significantes;
donde la relacion seré cara a cara, es decir, de manera personal y directa. Ahi, en la sucursal
seran los diversos actores bancarios quienes realizardn el servicio con la intervencion
activa(l)/“pasiva”(2) del cliente; quien (1) confiere el producto (dinero) y/o (2) solicita y
controla el servicio (v. gr. apertura del servicio, deposito, retiro, cancelacion, aclaraciones,

26
entre otros)™.

%% Para fines analiticos se diferencio la parte activa/pasiva del cliente, aunque es pertinente enfatizar que la
actividad bancaria no puede realizarse sin €1, unicamente en ciertos procesos sera el actor laboral bancario
quien realicé la mayoria de ellos como por ejemplo en una apertura o cancelacion de cuenta, en donde el
empleado realizara los procesos para cumplir con la solicitud del cliente, quien finalmente supervisara y/o
reconfigurara el proceso.
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En caso contrario el cliente puede hacer uso de los recursos bancarios como los cajeros
automaticos, los sistemas de banca en linea (también denominados banca en casa) o los
sistemas telefonicos (fijo o movil). En cualquiera de estos sistemas el cliente utiliza un
recurso fisico que puede ser el cajero automatico o las llaves, netkeys o token para el
ingreso al portal bancario (a través del uso de su computadora y/o herramienta telefonica).
En ese sentido el cliente —a través del uso de los diversos elementos fisicos (cajero, netkey,
computadora o teléfono)- ingresard, consultara, transferird, pagard los productos y/o

servicios que desee realizar.

De esta manera, el uso de los recursos bancarios incorporara al cliente activamente dentro
del proceso productivo debido a que depende de ¢l y de sus habilidades la obtencion del
servicio. Sin embargo la participacion activa del cliente se desarrolla de manera indirecta,
es decir, sin una relacion cara a cara, con la Gnica interaccidon entre el elemento fisico, el
sistema bancario (que resguarda la informacion; solicita el relleno de formularios entre

otros) o —dependiendo del caso- la comunicacion telefonica a través de la linea bancaria.

Lo anterior es tema basto para otro andlisis, aqui lo retomamos brevemente debido a que en
cualquiera de sus vertientes (fisica o virtual) existird una interaccidon, evaluacion,
retroalimentacidon y reconfiguracion constante de un elemento importante: la parte back-
end; donde se genera, resguarda, procesa y reconfiguran los sistemas informaticos -a través
del uso de diversos lenguajes de programacion- a partir de los que se crearan y haran

funcionar a los diversos productos y servicios bancarios.

En ese sentido tenemos dos elementos disociables —inicamente con fines analiticos- de
vital importancia: la parte del software llamada front-end con la que interactuan los
usuarios a través de las pantallas que permiten tanto la recoleccion, consulta y visualizacion
de los datos proporcionados o generados por los empleados bancarios y el cliente y, la parte
back-end en donde se desarrollan tanto procesos en /inea (son los procesos que se ejecutan
en el momento, aquellos que el usuario y el cliente puede visualizar como el estado de
cuenta en el portal bancario) como batch (procesos que corren en horarios nocturnos); en

ese sentido — y definido de manera simplificada- la parte back-end genera y procesa los
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datos recibidos por front-end. El procesamiento y la interaccién entre ambos sistemas no es
lineal, no se encuentra disociada y mucho menos acabada; por el contrario es constante,
fluida y flexible debido a que se encuentran en retroalimentacion y reconfiguracion
constante a través de la validacion continua por parte del usuario/cliente. La parte back-end
es el objeto de nuestro andlisis debido a que en ella se desarrollan los procesos que

permiten funcionar al banco.

5.2. El perfil de los empleados y su ingreso a Banco Azteca

Para que la actividad laboral bancaria que incorpora la parte back-end se desarrollé
cotidianamente es necesario un perfil educativo especifico que requiere de técnicos,
licenciados o ingenieros en ciencias de la computacion. De acuerdo con la clasificacion
mexicana de carreras, las ciencias de la computacion “son los estudios que comprenden el
disefio y desarrollo de sistemas de computo y sus ambientes, asi como el diseo,
mantenimiento y la integracion de aplicaciones de software. Comprende programas bajo las
siguientes tematicas: informadtica; programacion de coémputo; ofimatica; andlisis de
sistemas de computo; disefio de sistemas de coémputo; administracion de redes;
administraciéon de computacion; sistemas operativos; arquitectura o desarrollo de software y

lenguajes de programacion” (INEGI, 2010: 42).

Escolaridad y tipo de escuela de procedencia

Titulo académico Tipo de escuela
Nivel Jerdrquico Técnico Licenciatura Ingenieria | Publica  Privada
Director/a 1 1
Gerente 1 2 2 1
Lider de Proyecto 1 2 3
Desarrollador 1 2 2 1
Total 1 3 6 8 2

Fuente: Elaboracion propia con base en las entrevistas.
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En las tres areas seleccionadas predominan los ingenieros en sistemas. De acuerdo con cada
uno de los gerentes entrevistados, uno de los elementos principales solicitados es el
lenguaje de programacion que puede diferir entre las areas. Con relacion a la escuela de
procedencia, ocho de los diez entrevistados son egresados de escuelas publicas y dos de
escuelas privadas quienes son hombres. De esta manera tenemos una poblacion
predominantemente femenina que ocupa cargos de direccion, gerencia, lider de proyecto o
desarrollador. De esta manera, en un primer nivel de analisis, al parecer no existe una

segregacion o exclusion por género dentro de estas areas.

El siguiente dato apremiante es la edad. Encontramos una poblacion laboral
mayoritariamente joven, que oscila entre los 23 y 39 afos de edad; con una antigliedad
laboral minima de dos meses y maxima de 14 afos; con uno o dos empleos anteriores.
Conjunto de elementos que deberan de ser analizados detalladamente mas adelante, debido
a que por la actividad desarrollada podria pensarse que la empresa y/o las areas de sistemas
requeririan de personal con una mayor experiencia laboral, posiblemente con un rango
etario superior; sin embargo a través de la observacion etnografica se aprecia una poblacion
predominantemente joven. Respecto a su estado civil sobresale una poblacion casada o en
union libre, donde tinicamente tres refieren tener hijos. En ese sentido la poblacion laboral
de las tres areas seleccionadas es joven, femenina, con experiencia laboral previa y

egresados de diversas instituciones publicas; provenientes del distrito federal y el Estado de

Meéxico.
Cuadro 2. Sexo

Nivel Jerarquico Mujer Hombre
Director 1 -
Gerente 2 1
Lider de Proyecto 3 -
Desarrollador 2 1

Total 8 2

Fuente: Elaboracion propia con base en las entrevistas.
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Para ingresar a la empresa, tres son las formas que se han identificado para conocer la
oferta laboral del 4rea de sistemas de Banco Azteca. En primer lugar encontramos la
importancia del capital sociocultural donde los amigos, compatfieros de escuela o conocidos
fungen como medio de enlace y apoyo para conocer la oferta laboral debido a que

comparten la profesion y se vinculan con el mismo entorno laboral.

El segundo medio es a través de los anuncios colocados por la empresa en los portales de
Internet o a través de las instituciones escolares. De esta manera, dos de los actores
laborales refirieron haber visto el anunci6 a través del portal de Internet, mientras que una
dej6 su curriculum en la feria de empleo de la universidad. Finalmente dos de los actores
laborales transitaron de una consultoria externa que proveia de servicios a Banco Azteca.
En cualquiera de las tres modalidades, los actores laborales transitaron por las diversas
etapas del proceso de seleccion para ingresar a laborar a la empresa, proceso que ha

cambiado a lo largo del tiempo.

El proceso inicial consistia en la entrevista realizada por el gerente del 4rea quien aplicaba
un examen de conocimientos. Posteriormente se incorpord un examen psicométrico y un
estudio socioecondmico que consiste en la visita al domicilio del postulante con la finalidad
de contrastar y verificar lo enunciado a través de la entrevista con los hechos. Aunado a la
visita socioecondmica, la empresa implemento la realizacion de exdmenes de laboratorio.
Requisito indispensable para la contratacion laboral. Los exdmenes médicos son
financiados por la empresa quien recibe directamente los resultados (enviados al area de

recursos humanos) y con base en ellos toma la decision final de contratar.

“(...) primero vine y me hicieron un examen de logica, aqui la gerente. Entonces ya
hice el examen y me llamaron como mes y medio después, de Recursos Humanos.
All4 hice otros examenes pero ya eran psicométricos y luego, eh, bueno fueron
varias entrevistas y luego un estudio socioecondémico, van a tu casa y revisan las
condiciones en las que vives, que sea cierto todo lo que dices. Hablan con todos tus
jefes de tus trabajos anteriores, tu trabajo anterior y te hacen un examen médico”
(Entrevista 3A, febrero 2014).

“Pues seglin esto para que estuvieras como que apto de salud pero por comentarios

eh escuchado que es un antidoping para que estés libre de cualquier droga o cosa
asi. Pero si fueron de orina y de sangre y de hecho te dicen: no el gerente te escogid
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a ti pero lo que digan tus estudios es la segunda parte de la contratacion; o sea no es
de ya y de hecho no has firmado nada. Si de hecho ese proceso duro un poquito mas
de quince dias, no como tres semanas hasta el dia de mi contratacion, si por que de
hecho este también tuve que, tuve que llenar una solicitud en la cual pones todo tu
historial més la, los nombres de personas no, si que den referencias de ti. A también

me pidieron personas que refirieran de mi: dos, no tres si” (Entrevista 8A, marzo
2014).

Procesos de seleccion vinculados a la cultura empresarial plasmada en los valores que
colocan como elemento imprescindible la honestidad. En ese sentido, el drea de recursos
humanos (in extenso RH) desarrolla formas diversas de evaluacion que le permitan
corroborar lo expresado por quien aspire a obtener un puesto de trabajo. Los
procedimientos desarrollados evidencian el poder de RH, antepuesto al poder de decision
de cada uno de los gerentes de area quienes no pueden incidir o modificar totalmente los

procedimientos desarrollados que traspasan y vulneran la privacidad.

Las pruebas anteriores buscan ademas conocer y analizar el perfil laboral de cada actor, su
reaccion ante ciertas situaciones. Elementos vinculados nuevamente a los valores
empresariales que califican positivamente la inteligencia, excelencia y trabajo en equipo sin
que ello presuponga reducir la calidad o incrementar los tiempos en el desarrollo del

proceso productivo.

“(...) son pruebas asi como de tu reaccion ante el trabajo, el comportamiento, por
ejemplo preguntan muchas cosas acerca de los deportes no por ejemplo: ;te gustan
las corridas de toros? Y tu asi de no, por que yo creo que esas cosas, esos puntos les
dan muchos, como que muchas sefales a ellos de cdmo piensas psicologicamente,
como estas. Y ;qué otras pruebas?, pues hablaban mucho de asi: te gusta ser
ordenado, haces las cosas rapido, eres puntual, cosas asi; este entonces, este te
tomaba mucho tiempo por que era por Internet, era un sitio de Internet” (entrevista
8A, marzo, 2014).

De acuerdo con los elementos anteriores es viable cuestionar porqué los actores laborales
aceptaron los diversos procesos de seleccion de personal y porqué los gerentes de area se
inclinan por un perfil laboral de profesionistas jovenes. Un primer elemento explicativo al
primer cuestionamiento es el deseo por desempefiarse dentro de un entorno laboral

vinculado al area de estudio.
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“Pues mas bien era eh, saliendo de la escuela, era como que yo ya quiero empezar a
integrarme a trabajar, yo queria una oportunidad, aqui me la dieron. No venia con
una expectativa a lo mejor como de quiero ganar mucho dinero, quiero esto, quiero
el otro. No, yo queria tomar experiencia, que me la dieran y afortunadamente eso y
las ganas que tenia pues me ayudaron a conservarme y llegar hasta el dia de hoy en
la compaiiia” (Entrevista 10A, marzo 2014).

En segundo lugar se encuentra la trayectoria laboral previa donde los actores laborales
experimentaron precariedad, inestabilidad laboral y un bajo nivel salarial al desempafiarse

en otras empresas, elementos vinculados con el mercado laboral.

“(...) En las consultoras, por ejemplo, se presta mucho a la informalidad, a que te
dan, te pagan por bonos y luego se atrasa el bono, casi no te dan nada de

prestaciones, no tienes mucha estabilidad laboral, aqui si” (Entrevista 3A, febrero
2014).

“Pues por dos cosas, la primera el, a donde estaba, estaba como becaria, es decir, el
sueldo era muy poco, aparte de eso este el proyecto ya estaba por concluir. Por que
cuando trabajas por outsourcing las consultorios te asignan a una empresa no y es
hasta que dure ese proyecto. Si sale algiin otro requerimiento o asi ya te asignan mas
meses 0 mas semanas u horas pero cuando no es asi de: yo creo que ya se va a
acabar, y te avisan dos semana antes, un mes si te va bien. Entonces pues ya se iba a
acabar y el sueldo era poco y, yo solicite a mi consultaria que ya me pusieran como
programador jr. pero me dijeron que tenian que pasar dos afios para que me
subieran. Entonces era asi como de jno! y, y aqui de alguna manera existe esa
posibilidad de que, si son pesados los horarios es, es mucho tiempo pero para mi es
una gran oportunidad por qué, por que sabes lo basico que es lo que te preguntan en
la entrevista que es la base, de eso parte que entiendas, aprendas y relaciones lo que
sigue y pues nos pagan y es una empresa ya mas consolidada. Cuando eres
outsourcing te pierdes de muchas cosas o sea como externo y también como, eh,
como trabajador por que no tienes el mismo acceso, la empresa te esta contratando y
tu resuelves todo. En cambio aqui hay mucho apoyo, te apoyan para que también
vayas aprendiendo” (Entrevista 8A, marzo 2014).

A los elementos anteriores el actor laboral les confiere un sentido y significado. A través de
un proceso evaluativo contrasta las caracteristicas laborales previas caracterizadas por una
desvinculacion con la actividad laboral profesional, donde no fue posible desarrollarse de
acuerdo a sus expectativas profesionales y personales. Aunado a la competencia y
flexibilidad del mercado de trabajo donde se han acrecentado durante las ultimas décadas la

precariedad y subcontratacion laboral.

93



“Yo me cambie para acd obviamente por el dinero no por que me iban a pagar el
doble, no, el triple de lo que ganaba” (Entrevista 1A, febrero 2014).

“(...) me pagaban seis mil pesos al mes y aqui me pagan veintitin mil, o sea era tres
veces y media més. Entonces como comprenderds si era una oportunidad que, y si
de hecho el, el proyecto este, por mis amigos supe que apenas se termino el mes
pasado, o sea a lo mucho dur6 cuatro semanas mas. Entonces si es asi como de:
hijole. Ahorita estaria sin trabajo tal vez” (Entrevista 8A, marzo 2014).

“Pues yo estuve como externo [en una consultoria proveedora de servicios hacia
Banco Azteca], estuve ocho meses. Entonces como externo no hay mucha, bueno
empiezas con bajo sueldo. Entonces me llamo la atencion por la oferta econdmica y
pues hice mis pruebas y me quede (...) ganaba como seis mil pesos, me ofrecieron
14” (Entrevista 9A, marzo 2014).

Ademés, el nivel salarial desempefia un rol importante que confiere un sentimiento de
autoafirmacion profesional, de seguridad y estabilidad. Caracteristicas que contrastan con
los empleos previos de cada uno de los actores (gerentes, lideres, desarrolladores y

analistas). Los rangos salariales de acuerdo al nivel jerdrquico son:

Nivel salarial en el area de sistemas de Banco Azteca

Nivel jerarquico Nivel Salarial (pesos mensuales)
Director $ 60,000 - $ 70, 000
Gerente $ 40,000 - $ 50, 000
Lider $ 26,000 — $ 36,000
Desarrollador $21, 000 - $23,000

Fuente: Elaboracion propia con base en las entrevistas.

En ese sentido la estrategia empresarial se enfoca en otorgar un nivel salarial alto que
contrasta con el salario a nivel nacional y profesional calculado por el observatorio laboral
en los ambitos nacional y profesional donde el ingreso promedio durante los Gltimos afios
fue de $9, 218 pesos en 2012 y de $ 9,126 en 2013. Actualmente oscila en los $ 9,051 pesos
mensuales. Profesionistas que se desempefian principalmente en el sector de los servicios

profesionales, financieros y corporativos.
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Griafico 1. Salario nacional profesional
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Fuente: Observatorio laboral, 2014.

De acuerdo con lo anterior, cada actor laboral confiere un significado particular su
experiencia previa en el mundo del trabajo. Evalua las dificultades enfrentadas asi como sus
objetivos y deseos personales y profesionales. En ese sentido la flexibilidad del mercado de
trabajo es percibida y evaluada negativamente ya que limita el desarrollo profesional e
independencia personal. De esa manera, cada actor —inmerso en un mundo social y laboral
previo- reconfigura y resignifica su ingreso a la empresa como un posible elemento de
desarrollo, ¢éxito y crecimiento vinculado con el imaginario de desarrollarse

profesionalmente en un entorno laboral seguro y estable.

Por lo que la insercion laboral de jovenes profesionistas implica un proceso de revaloracion
profesional, de autoafirmacion personal que confiere una sensacion de seguridad e
independencia. Expresiones con significado subjetivo que podrian derivar en un
reordenamiento de las relaciones de género. En el caso de las mujeres —jovenes y sin hijos-
la experiencia laboral y el desarrollo profesional cobra otro significado. Significaciones que

variaran a lo largo de su vida.
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Por su parte, el perfil laboral requerido por cada una de las areas se inclina por el
universitario recién egresado, joven; por lo que la experiencia laboral no es una variable
determinante como si lo es la honestidad e inteligencia, valores vinculados a la cultura
empresarial. Asi, se evalia y antepone la actitud, la confianza, el respeto y el compromiso
por el trabajo en equipo sobre el amplio dominio del campo profesional. Los valores
tradicionales de la cultura empresarial se evidencian al realizar diversas pruebas de

confianza a través del examen psicométrico, la visita socioecondémica y el examen médico.

Aunado a los valores empresariales, la contratacion de gente joven atiende también a los
diversos grados de flexibilidad en sus diversas vertientes. En ese sentido el perfil, el
proceso de seleccion asi como el ingresar, permanecer o salir de la empresa es tanto una

estrategia empresarial como una estrategia de los actores laborales.

5.3. Objetivacion de estrategias empresariales

En los apartados anteriores se esboz6 grosso modo la importancia del sector bancario; se
caracterizo a los mandos medios y empleados que laboran en las areas seleccionadas con la
finalidad de explicar en el presente apartado como el perfil laboral se articula con la

objetivacion de las estrategias empresariales en tres ambitos de analisis.

5.3.1. Desarrollo de sistemas tecnoldgicos

Banco Azteca inici6 operaciones doce afios atras. Tres meses antes un equipo integrado por
noventa personas aproximadamente comenzd a trabajar en su proceso de implementacion.
Tres meses, de acuerdo con los especialistas, es un tiempo record para el establecimiento de
un negocio bancario. Técnicamente Banco Azteca “es el unico banco que estd montado en
Windows y que tiene su base de datos en cicle. Todos los demas bancos estan montados en

AS400 y tienen su base de datos en DB2” (Entrevista 1A, febrero 2014).

La innovacion no se remite Unicamente a la plataforma tecnoldgica sobre la que se

encuentra funcionando el Banco ni a los lenguajes de programacion. La innovacion se
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incorpora en los diversos procesos de trabajo que desarrollan cada uno de los actores

laborales quienes en la interaccion cotidiana reconfiguran la actividad laboral bancaria.

El primer actor que encontramos es el usuario, es decir, “la gente de negocio que define su
idea™’; pero qué es su idea. La idea consiste en el tipo de proyecto/requerimiento que el
usuario desea implementar en la sucursal para brindar un nuevo producto o servicio al
cliente (usuario final). Los proyectos pueden ser de dos tipos, en el primero el usuario
establece la fecha; por lo que el equipo de trabajo integrado por el director, gerente y
administrador de proyecto analizardn qué se tiene que hacer para alcanzar esa fecha, es
decir, recorrer los proyectos que no tienen alta prioridad para poder desarrollar y entregar

en la fecha estipulada por el usuario. En el segundo existe un consenso entre el usuario, el

director, el gerente y el administrador de proyecto.

El proceso de desarrollo consiste en levantar por parte del usuario un requerimiento en un
area especifica que se dedica a levantar el documento, detallarlo y asignarle un status. Una
vez que estd detallado se solicitan las firmas de las personas de la empresa que tienen que
autorizar y las personas de sistemas quienes reinterpretan las ideas planteadas por el
usuario y dicen si esta bien o si al requerimiento le faltan detalles, por lo que a través del
administrador de proyecto se solicita la confirmacion. Una vez que el requerimiento es
autorizado por todos los involucrados en el sistema (que involucran el banco) se emite una
orden de trabajo para esa area de sistemas que participa y que asigna la fecha compromiso

(misma que se integra en el sistema que sirve para llevar el status del requerimiento).

El siguiente proceso se realiza entre el director, administrador y todas las areas de ese
proyecto en donde se establece la fecha en cadenitas™ estableciendo un plan de trabajo
donde cada 4rea tiene una fecha de entrega parcial atendiendo a la fecha integral del
proyecto. Una vez que cada area tiene el documento, es decir el requerimiento del usuario,
éste es planteado por el gerente al lider (es) y desarrollador (es), quienes reinterpretaran las

ideas planteadas por el usuario, es decir, analizaran qué cambios tienen que hacer en el

" Entrevista 1A, febrero 2014.
28 Entrevista 10A, marzo 2014.
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sistema o qué se tiene que desarrollar para que se realicé en el sistema. En ese sentido el
gerente, lider o desarrollador se retroalimentan, reconfiguran y desarrollan —a través de
diversos lenguajes de programacion codificados en simbolos 16gicos- la idea del usuario

(proceso subjetivo).

Una vez que se cumpli6 la fecha compromiso establecida, el usuario valida el sistema en el
ambiente de desarrollo y una vez que ellos lo revisan, dan el visto bueno, el cambio pasa a
revision de control de calidad y ahi se distribuye a las sucursales (objetivacion del
producto). Sin embargo el proceso de trabajo no finaliza ahi, debido a que una vez que los
desarrollos salen a sucursal se pueden presentar incidencias, por lo que las 4reas

involucradas intervienen también en su resolucion y mantenimiento:

“(...) hay veces que de los desarrollos que sacamos, ya que estan en produccion
pues salen sorpresas no de: oye, no contemplaste este caso o el cliente hizo esto y
pues ya nos bated la informacion o diferentes cosas. Entonces tenemos que
solucionar esos problemas no, encontrar la causa y solucionarla” (Entrevista 1A,
febrero 2014).

En ese sentido, el proceso de trabajo se desenvuelve en el ambito de lo subjetivo. De
acuerdo con lo enunciado por los actores laborales la incertidumbre, la negociacion, el
control y el tiempo se encuentran siempre presentes. Sin embargo éstos no son los Unicos
elementos que embeben el proceso de trabajo, también se encuentra presente el aprendizaje,

la responsabilidad, la creatividad e iniciativa de cada uno de los actores laborales.

En primer lugar el proceso de aprendizaje se encuentra en constante reconfiguracion a
través de la interaccion con el usuario u otros miembros del equipo (gerente, lider (es),
desarrolladores y analistas) quienes a través de su experiencia retroalimentan, resignifican y
desarrollan un proceso creativo (subjetivo). En ese sentido, el proceso de capacitacion
inicial es muy importante, y son principalmente los lideres de proyecto los encargados de
realizar este proceso (socializacion del conocimiento) a través de la asignacion de pequefias
tareas como la clonacion de proyectos y/o pruebas que permitan su correcta
implementacion. Ese proceso de capacitacion también se embebe en lo subjetivo reflexivo

debido a que cada actor interpreta de acuerdo con lo entendido:
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“(...) aunque llegaban nuevos y les explicabas de como era el proceso, también es
importante que, bueno la parte conocer de como mandar, de como pedirle las cosas
a la gente, por que a lo mejor yo se hacerlo de alguna manera y le explicas a la
persona y la persona pues te entendid otra cosa no. Entonces es asi como de: vamos
a recapitular no, necesitamos esto, esto no. Entonces pues yo siento que estoy
aprendiendo no (...)” (Entrevista 7A, marzo 2014).

El proceso de capacitacion y aprendizaje no es individual sino social, se aprende y
reaprende en la interaccion cotidiana con los diversos actores laborales (v. gr. usuario,
gerente, lider, desarrollador) al enfrentar los incidentes o nuevos requerimientos a
desarrollar; se desenvuelve en lo informal-formal (debido a que es una practica cotidiana no
establecida en el contrato inicial) y de acuerdo con los criterios de cada lider quien imprime
su sello personal, donde se embebe su cultura y subjetividad (trayectoria biografica
personal y laboral). De esta manera no existe un proceso formal de capacitacion y

actualizacion, este se desarrolla en la cotidianeidad a través de la interaccion social.

Una vez configurado y/o reconfigurado el equipo de trabajo, el gerente realiza la asignacion
de proyectos por lo que considera tanto los requerimientos del usuario como la
personalidad del lider y/o desarrollador. En ese sentido, el gerente realizard un proceso
evaluativo subjetivo donde con base en su experiencia personal, considerara la personalidad
y caracteristicas de los miembros de su equipo, ademds de estimar los tiempos aproximados

para el desarrollo e implementacion del proyecto.

Un elemento central de control y poder dentro del proceso de trabajo es el tiempo. El
tiempo establecido por el actor empresarial, el usuario y la direccion del area. El primero
corresponde al establecido por el actor empresarial y/o los altos directivos; caracterizados
por desarrollar estrategias de innovacion en la aplicacion y gestion de sus recursos técnicos.
De esa manera, la estrategia empresarial se enfoca en el abatimiento del tiempo. Expresado
en la apertura simultanea de diversas sucursales bancarias®’ y en la agilidad para abrir una

sucursal, proceso que ha desarrollado en 90 dias dentro y fuera del pais.

% En 2003, Banco Azteca inaugurd 813 sucursales en las instalaciones de Grupo Elektra, 8 sucursales
independientes y 96 modulos en otros Canales a Terceros.
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Técnicamente el proceso de implementacion de una nueva entidad bancaria fuera del pais,
no presupone muchos cambios en las areas de analisis. Comparativamente el proceso es

similar al establecido para atender un requerimiento de un usuario:

“(...) hacemos un plan de trabajo, revisamos qué es lo que, que es todo lo que
tenemos que migrar, qué es todo lo que tenemos que desarrollar, qué es todo lo que
tenemos incluso que, hay procesos que a lo mejor copiamos y pegamos y funcionan
en ese otro pais pero hay otros procesos que tenemos que, le llamamos tropicalizar,
para que sean propietarios en el pais no. Entonces no sé, por ejemplo en Brasil, hay
que hacer traducciones por que no son, es espafiol no, entonces esas actividades se
realizan, se hacen andlisis, se hace un plan de trabajo y se le entrega al usuario la
definiciéon de cuanto tiempo nos tardariamos. Ellos no lo autorizan, previo un
requerimiento, o sea, es a través de —tenemos esos sistemas no, como ese caminito,
ese procedimiento de yo te desarrollo siempre y cuando tu me definas en un
requerimiento qué es lo que quieres para yo tener un alcance y poder saber que es lo
que el usuario esta esperando no” (Entrevista 2A, febrero 2014).

“(...) Lo que hacemos es has de cuenta, cuando se va a implementar un nuevo
banco —y de hecho ahorita lo estamos haciendo para lo que es Colombia- entonces,
este, pues si tenemos que o se tienen que involucrar digamos dentro de, de mi area
las diferentes personas o de los lideres que yo tengo a mi cargo, entonces ellos
también tienen que empezar a ver toda esa, este todo lo que tenemos que, que este
digamos como que ambientar para el nuevo pais” (Entrevista 5A, marzo 2014).

La facilidad de implementacion de una nueva entidad bancaria se deriva de la estrategia de
regulacion y tecnologia general (en el nivel macro y microestructural respectivamente). La
primera radicé en la certificacion por la CNBV en México y la Superintendencia de Bancos
en Guatemala, instituciones con altos esquemas regulatorios que tedricamente facilitaria el

. . ’ c 7. 30
establecimiento en cualquier pais de la region

. La segunda abarca el ambito
microestructural que radica en implementar “una sola version del programa central del

banco”, proceso que “facilita” la implementacion técnica.

Sin embargo, la estrategia de expansion ha impactado en el nivel micro, derivando en el
aumento de trabajo y en consecuencia en la reduccion de tiempos debido a la falta de

contrataciéon de personal para atender los diversos requerimientos. La asignacion de

30 y . . .y e , . .y . . .
Tedricamente la certificacion facilitaria la implementacion bancaria; sin embargo los marcos regulatorios
pueden modificarse atendiendo a elementos politicos y/o econdémicos coyunturales.
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recursos —como es denominado al interno la contratacion de personal- ha sido variable
dependiendo de cada 4rea. Algunas han experimentado un crecimiento interno atendiendo a
la contratacion de personal, sin por ello dejar de registrar un aumento en la carga laboral.
En otras, el impacto es mas significativo debido a que han absorbido las cargas laborales

sin incrementar el nimero de personal.

“Bueno de lo que me ha tocado si ha sido mas trabajo por que, por ejemplo, no
recuerdo si fue Brasil o El Salvador no, que se estaban haciendo pruebas y asi como
vamonos despacio y de repente dijeron: ya hay que salir no. Entonces eso implica
que todo lo que tienes en México tengas que replicarlo al, al pais no en donde vas a
abrir; pero ademas el pais tiene reglas no. (...) entonces si tienes que cumplir con
todas esas normas para que puedas certificarte en un Banco, entonces implica mas
trabajo” (Entrevista 7A, marzo 2014).

“Cuando eso sucede, en algunas ocasiones nos dan recursos para que alguien lo
monitoree en México o este encargado de los procesos de México y alguien vea lo
que es Latinoamérica. En algunos, en algunos equipos incluso le dan un recurso por
pais —dependiendo de lo que haga no- a veces eh, si son desarrollos fuertes si se
requiere uno o mas recursos por pais. En mi caso la verdad no me han dado recursos
para Latinoamérica, yo he estado absorbiendo la carga de trabajo y pues por lo
mismo diciéndole al usuario: cuando tu me pides un requerimiento de México y
Latinoamérica ps ti tienes que darme las prioridades para que yo pueda irte sacando
la, el desarrollo dependiendo de la prioridad y dependiendo el niimero de recursos
que tenga no” (Entrevista 2A, febrero 2014).

En ese sentido el proceso de negociacion se desarrolla a nivel interno, entre los gerentes y
empleados, usuarios y directores o entre areas a quienes se solicita el apoyo. Lo anterior
atiende a que la empresa limita la contratacion laboral, accion que repercute directamente
en los gerentes quienes buscan el medio para desarrollar e implementar el proyecto;
proceso que implica movilidad y polivalencia (flexibilidad funcional) o contratacién de
servicios a consultorias externas (flexibilidad numérica). El objetivo es cumplir y entregar
el proyecto aunque ello se traduzca en el incremento de trabajo y la reduccion de tiempo

(personal, familiar).
Ademéds, en caso de externalizar la produccion (contratar a una consultoria que labore en

las instalaciones de la empresa) requiere de un perfil especifico de personal externo que

contrasta con el interno. El primero requiere de un “buen técnico” que realicé el trabajo
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rapido y correctamente. Mientras que las caracteristicas del personal de base se sustenta en

la actitud, el aprendizaje y la l6gica de programacion.

En ese sentido, la estrategia empresarial se orienta a la expansion sin que ello se traduzca
en grandes inversiones econOmicas al interior, por lo que la objetivacion de la misma
implica el despliegue de diversos campos subjetivos por parte del actor laboral/gerencial o
directivo, dado que en la interaccion cotidiana y con base en la experiencia y trayectoria
laboral previa, resignifica y reconfigura los diversos elementos (tecnoldgicos y laborales)
con la finalidad de cumplir con el requerimiento solicitado (en este caso la apertura de una
nueva entidad bancaria) ante la falta de personal, equipo o ante la reduccion presupuestal

donde su capacidad de negociacion es limitada.

Ante las limitantes estructurales que enfrenta el actor gerencial o laboral reconfigura su
accion atendiendo y evaluando las posibilidades que le permitirdn objetivar las estrategias
empresariales. De acuerdo con lo anterior, la estrategia empresarial no se limita inicamente
a la expansion geografica y el abatimiento de los tiempos y costos para su implementacion.
También ha sido sindnimo de nuevos requerimientos por parte de los usuarios, quienes se
dedican a desarrollar ideas (proceso subjetivo) que se objetivaran en productos y/o
servicios dentro y fuera de la sucursal. En ese sentido han incrementado los tiempos y
cargas de trabajo debido a que los horarios laborales se vinculan directamente con el

horario de las sucursales bancarias.

5.3.2. Organizacion del trabajo

La organizacion del trabajo comienza con el horario laboral. Estratégicamente la empresa
desarrollo un horario ampliado de trabajo establecido desde sus origenes. Ademads, esta
estrategia fue complementada con la ubicacion geografica de las sucursales bancarias al
interior de las tiendas de Elektra. En ese sentido el horario laboral de las sucursales
bancarias es Unico en su ramo, abarca de las 9 de la mafiana a las 7 de la noche los 365 dias

del afio.
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El horario establecido en las oficinas corporativas de la empresa es, de manera general, de 9
a 19 hrs.; sin embargo, el horario particular de cada area variara en funcién del proceso de
trabajo desempefiado, de las cargas de trabajo asignadas y de las incidencias que surjan
durante el dia las cuales pueden extenderse por varias horas y en casos excepcionales por
dias. De acuerdo con los elementos obtenidos a través de las entrevistas y de la observacion
etnogréfica, el personal del 4rea tiene la flexibilidad y compromiso para laborar més tiempo
al establecido en su jornada laboral con la finalidad de cumplir y solucionar el

requerimiento.

“Entonces, hace, la més fuerte que me ha tocado fue hace, fue en el 2006 que se
cayo la base de datos y estuvimos recibiendo en otra base, se batieron los datos y
yo, yo estuve aqui dos dias, dos dias completitos sin dormir, me fui un dia, bueno
me fui medio dia y regrese y otra ves dos dias completos. (...) Esa ha sido la
[incidencia] mas fuerte. Al final pues ya tuvimos que hacer muchas cosas a mano,
eh, tuvimos muchas saturaciones de los clientes: que no veian el dinero, que se les
habia quitado el dinero. Entonces poco a poquito ir depurando esas cosas; pero si, al
final pues lo tienes que solucionar no, te tardes lo que te tardes...” (Entrevista 1A,
febrero 2014).

En contraposicion se encuentra la empresa que no tiene flexibilidad en cuanto al horario de
entrada; estableciendo una tolerancia de ingreso de 9:00 a 9:09 de la mafiana, a partir de las
9:10 se considera un retardo y a los tres retardos es falta y las faltas no son pagadas. En ese

sentido los actores laborales no coinciden con este tipo de rigidez.

“(...) es un horario muy complicado no. Ahorita, por ejemplo la semana pasada sali
a las 12:30 de la noche, un poquito mas. Pues llegue a mi casa, cansada y todo y al
dia siguiente tuve que llegar temprano” (Entrevista 7A, marzo 2014).

Las repercusiones de la extensa jornada laboral son diversas. La primera se evidencia en el
agotamiento fisico que representa salir més tarde de lo habitual y presentarse temprano para
cumplir con el horario laboral establecido a nivel general. Sin embargo, aunque la empresa
se mantiene inflexible ante esta situacion, las gerencias desarrollan mecanismos de
negociacion informales orientados a respetar y proteger a los empleados en caso del retardo
generado. El apoyo concedido se asignara en funcion de la evaluacion subjetiva que realiza

cada gerente. Los criterios mas comunes encontrados son la responsabilidad y apoyo
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proporcionado ante diversas eventualidades:

“... hay cosas que yo no puedo cambiar no, por ejemplo, la parte de las guardias o
la parte de, tienen que llegar a las nueve en punto por que checamos, si checas
después te empiezan a, te pueden descontar el dia no, si no esta justificado.
Entonces esa parte es asi como de hijole, como le dices a alguien que tiene que
llegar a las nueve si le vas a decir que se quede hasta las diez de la noche no, como
cosas asi que pues no puedo cambiar. Entonces es lo que le digo a los chicos, esa
parte no la vamos a cambiar, hay que tratar de cumplirla y pues el dia que no se
pueda pues si tener bases para justificarla y sobre todo bases de chamba para que te,
te echen la mano no. No le vas a echar la mano a alguien que no te responde o no de
la misma manera a alguien que si, que sabes que siempre esta ahi para apoyarte”
(Entrevista 1A, febrero 2014).

Las cargas de trabajo extendidas que han ampliado la jornada laboral también han limitado
el tiempo de esparcimiento, el tiempo personal y familiar, impactando directamente en la
subjetividad de los actores; quienes reconfiguran y resignifican su actuar laboral; pensando
en algunas ocasiones en terminar la relacion laboral ante la desesperacion que presupone

limitar la vida familiar y los intereses personales:

“...Hace algunos afios si me interesaba y tuve el de hecho: de ya me voy, no me
importa, ya me quiero salir de esta empresa. Y pues por azares del destino me
quede. Eh, fue muy chistoso por que yo me habia apuntado, era una época de
recortes, dije me voy en el recorte y justo ese recorte se suspendid no. (...) queria
mas tiempo para mi, queria estudiar, o sea era, en esa época yo también estuve en
una época muy pesada y yo llegaba aqui a las 7:30 y minimo me iba a las 9 de la
noche. Entonces, pues era llegar a mi casa a dormir y ya, pues si fue muy pesado.
Yo estaba harta de eso por que no sabia como frenarlo no. O sea, yo decia la Gnica
forma es que me salga de aqui. (...) aprendi a, pues un poquito como ir frenandolos
por que aqui todo es urgente no, aunque no lo sea (...)” (Entrevista 1A, febrero
2014).

Las limitaciones establecidas asi como el control a través del checador electronico para el
cumplimiento del horario laboral es un marco estructural empresarial; sin embargo la
negociacion desarrollada en el ambito de lo informal permite que el proceso de trabajo no
sea tan extenuante y absorbente. Negociacion objetivada con base en las evaluaciones
realizadas por cada gerencia (de manera informal, a través de la interaccion cotidiana) que
negocia frente a la direccion del area para justificar retardos o inasistencias laborales con

elementos sustentables.
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El control laboral también concierne al horario de comida, reestructurado recientemente por
la nueva direccion del area que decidi6 asignar horarios escalonados con la finalidad de que
siempre se encuentre alguien en el 4rea en caso de alguna incidencia productiva. Los
gerentes fueron los encargados de comunicar el cambio. El proceso de asignacion de
horarios fue diferente, en algunos casos los gerentes asignaron los horarios de comida sin
opcion a negociar el cambio, en otros casos la gerencia optd por que el personal eligiera
libremente su horario de comida. En relaciéon a este cambio, no existio forma de
negociacion directa con la directora del 4rea, sin embargo cada gerencia realizé procesos de
negociacion informales los cuales implicaron el intercambio con los compatfieros de trabajo,
previo aviso al gerente. En otros los empleados (desarrolladores, lideres y analistas)
decidieron salir por cuenta propia a cierta hora, lo que implica en algunos momentos ciertas

tensiones.

“Hay es bien dificil, sobre todo yo creo que viene desde la directora por ejemplo,
esta hora de comida, el contrato dice que tienes dos horas no, y ella hubo una época
que pasaba, 0 sea nos repartieron por horarios no: tal persona y tal persona salen a
tal hora. Entonces ella salia, veia quien estaba y pasaba lista. Nunca, no tuvimos la
sancion de te voy a descontar ni nada pero si eso de sentirte vigilado, qué pasa no. Y
te tardabas quince minutos mas: y era asi de pase lista y no estabas, pues no, si, si es
dificil” (Entrevista 7A, marzo 2014).

“(...) mi mi jefa me dice: es que tu horario de comida es de una hora y el horario de
comida para tus chavos es de una hora no. Entonces tienen que cumplir con una
hora de comida. Y yo procuro que este, cumplamos esa, esa norma no. (...)
Entonces este, pues eso si es un poco complicado, a veces, yo como les digo: pues
es que todo mundo tenemos cosas que hacer y yo lo entiendo, lo inico que tenemos
que hacer es avisenme no, si se van a tardar un poquito mas avisenme y yo veo
como tratamos de que, de que no tengamos el problema; por que el objetivo de
tardarnos una hora y de tener horarios escalonados de comida es para que no se
quede sola el area no” (Entrevista 2A, febrero 2014).

La reestructuracion organizativa del area se desarrolld previ6 a la asignacion de horarios de
comida escalonados. El cambio organizativo se ha desarrollado de manera paulatina en
diversas areas del corporativo de la empresa (dentro y fuera de Banco Azteca) atendiendo al
amplio crecimiento que ha experimentado el Grupo en los tltimos afios por lo que se opto
por nuevas formas organizativas que incorporan al trabajador en células de trabajo.

Organizacion vinculada a la cultura laboral empresarial que fomenta el trabajo en equipo.
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En el caso particular del area, la reestructuracion organizativa se vinculo directamente a la

renovacion de equipos tecnoldgicos, es decir, nuevos equipos de computo ademas de lineas

telefonicas personales con especial cuidado en la funcionalidad y estética.

Grifico 2. Organizacion del trabajo

B
sie .

Grafico 3. Organizacion del Trabajo

4
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La organizacion por células de trabajo implicé un reordenamiento jerarquico, lo anterior se
tradujo en la asignacion de oficinas unicamente a los directores de area quienes cuentan con
ventanas transparentes que permiten la visibilidad de las gerencias a su cargo y
consecuentemente del personal. A su vez, los gerentes fueron asignados a un lugar de
trabajo junto con su equipo, quitandoles el espacio fisico caracterizado por contar con

mamparas grandes que limitaban la visibilidad y conferian cierta privacidad.

La reorganizacion anterior aparentemente no les afectd; sin embargo a lo largo de las
entrevistas algunos de los actores laborales (mandos medios y empleados) dejan entrever su
inconformidad por la nueva organizacién que limita la privacidad debido a la visibilidad
que confiere al 4rea lo que permite el control y monitoreo por parte de la direccioén u otros
miembros. Las ventajas de la nueva organizacion fueron también enunciadas, corresponden
principalmente al encontrarse todos los equipos de trabajo reunidos en un sélo lugar, en
contraste con la organizacion anterior caracterizada por el esparcimiento del personal en
diferentes torres del corporativo. Elemento que limitaba la comunicacion al interno y
requeria del traslado y formas de comunicacion alternativas, como el uso de Skype; via de
comunicacion que fue detectada por la empresa y sancionada con el despido de uno de los

miembros del area a quien se acuso de filtrar informacién confidencial.

Ante la deteccidon y sancion anterior se colocaron mecanismos de restriccion a Internet.
Actualmente el acceso se encuentra limitado a ciertos sitios vinculados estrictamente a la
actividad laboral. En caso de requerir el acceso a un sitio distinto es necesario realizar la
solicitud con previa autorizacion del gerente y director de area. Sin embargo, a través de la
observacion etnografica se percibié que existen formas “extralegales” a través de las que
los miembros de las areas ingresan a Internet, no es posible afirmar que es una practica
generalizada, sin embargo permite apreciar la resistencia e ingenio por parte de los actores

laborales.

La nueva organizacion del trabajo, como se ha sefialado, coloc6 a los miembros de cada

area en cierto numero de células de trabajo. Células concatenadas, debido a que la
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organizacion se encuentra vinculada al proceso de trabajo, organizacion que limita la
pérdida de tiempo que anteriormente implicaba el traslado de un espacio de trabajo a otro.
La asignacion de lugares por gerencia fue designada por los directores de area. A su vez, la
asignacion de lugares de trabajo fue designada por cada gerente. En las tres areas
analizadas los gerentes fueron coincidentes en los criterios de organizacion: colocando a los
lideres de proyecto en lugares cercanos a ellos debido a que son el personal de primera
instancia con el que se apoyan y que a su vez transmite los procesos a desarrollar al resto de

los miembros del equipo.

La nueva configuracion organizativa derivd a su vez en el desarrollo de nuevas vias de
comunicacion las cuales son cara a cara para el proceso cotidiano de trabajo, via telefonica
(atn en un espacio cercano como especie de broma) o a través del correo institucional, sin
embargo para las conversaciones privadas que en algunos casos pueden implicar llamadas
de atencion, se realizan en lugares externos debido a que ademas de la visibilidad, el sonido
es facilmente perceptible y los gerentes coinciden en que la via es hablar y no ridiculizar a

sus empleados ante el resto del personal de otras areas.

De esa manera, la objetivacion de la estrategia de reestructuracion organizativa fue un
proceso de transformacion gradual, desarrollado de manera unidireccional dado que la alta
direccion tomo la decision; por lo que la participacion de los directores de area se limito a
distribuir a cada una de las subdreas a su cargo. Simultdneamente los gerentes asignaron el
lugar a cada uno de los miembros de su equipo de trabajo con base en sus criterios
laborales. Accion que no se traducia en la aprobacion total por parte de las gerencias de la
nueva estrategia desarrollada; sin embargo no se desarrollé ninguna forma de negociacioén o
resistencia abierta, limitdndose a la resistencia encubierta expresada en las salidas previas a
la hora de comida asignada, la decision propia de extender el horario de comida o la

negociacioén/intercambio desarrollado entre compaiieros de trabajo.
Ademas de las formas de control y vigilancia fisica que permite la nueva organizacion

laboral, la empresa ha desarrollado formas de monitoreo virtual que implican la restriccion

de puertos USB y discos dentro de los equipos de trabajo aunado a la restriccion a sitios de
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Internet sin previa autorizacion y el registro periddico de los equipos de trabajo a través del

ingreso virtual debido a que los equipos se encuentran en red.

“(...) A mi me toco en el tiempo que he estado: utilizdbamos un Chat que era el
Skype no entonces de repente pues no sé si empezaron que habia fuga de
informacion y cerraron ese canal, de hecho corrieron a un chico no , bueno al menos
ese fue el pretexto, que habia enviado informacion delicada por el Chat. Entonces si
es cierto que hay un monitoreo, de las cosas que tienes en tu maquina, de lo que
mandas en tu correo, de lo que recibes entonces si son muy estrictos en ese sentido.
(...) Yo digo, bueno en el sentido de que por ejemplo tu estas trabajando normal y
de repente tu maquina se pasma no y tu asi de le aprietas y todo desesperado y no se
mueve no. Ahi decimos, nos estdn monitoreando no, ya no pasa nada no. Entonces,
también esa es otra cosa que le dije a mis chicos no: traten de Internet no, deberas
por que es necesario que tengan que visitar paginas, evitenlo, eh por ejemplo
conectar Ipads y todo, si en ese momento te estan monitoreando ps cargan lo que tu,
musica, imagenes lo que tiene tu ipad, entonces evitenlo, que otra cosa, los correos
también tengan cuidado lo que mandan por que digo entre nosotros: ayidame con
este archivo no creo que sea tan estricto pero que se lo mandes a alguien externo, si,
si, si o por ejemplo descargar programas también jno, tengan cuidado con lo que
descargan; ocupen esto, lo que nos instalan no, a lo mejor te facilita el trabajo pero
no, como buscar cosas que no, si buscan un pretexto para correrte, van a decir: oye

si descargas programas que no tienen licencia no entonces!” (Entrevista 7A, marzo
2014).

En ese sentido la comunicacion entre compafieros es una herramienta de conocimiento y
defensa ante estas practicas empresariales que emiten comunicados internos (a través de
monitores de television, el portal interno de la empresa) orientados a legitimar las acciones
realizadas. Politicas de seguridad que no atafien unicamente a Banco Azteca —donde podria
atender a la sensibilidad y procesos de trabajo que realizan- engloba también a Grupo

Elektra (Entrevista 1E, 2E).

Ademas el grupo desarrolla una revision peridodica denominada escriforio seguro que
consiste en la limpieza continua del espacio de trabajo para limitar o evitar la sustraccion de
informacion por parte de personas ajenas al area que podrian vulnerar los procesos de

trabajo desarrollados.

“Politica que tiene la empresa a nivel seguridad en donde nosotros, como empleados
tenemos que cuidar la informaciéon que manejamos. Si nosotros tenemos hojas en
nuestro escritorio donde estamos, pues alguien méas —que puede estar haciendo la
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mala onda- se puede llevar informacidon que es, pues es uno de los principales
activos que tiene la empresa y es muy valiosa. Entonces eso es a lo que se refiere
con escritorio seguro. Igual, si yo me paro de mi lugar tengo que bloquear mi
maquina, no puedo darme el lujo de dejarla y que alguien mas se meta a ver lo que
estoy haciendo; o si tengo un documento importante o confidencial, eso es escritorio
seguro. Tenemos el verdecito donde han venido a revisar y todo esta ok; el amarillo
de bueno pareciera que hay un poco de informacion susceptible de ser vulnerable y
el rojo, bueno donde ya te detectaron que tienes informacion ahi y va en contra de
los valores de la empresa. Te estan poniendo ahi un semaforito” (Entrevista 10A,
marzo 2014).

Fotografia 1y 2. Escritorio seguro

En 2013 revisamos la seguridad

de mas de 5 mil escritorios, de

los cuales el 95% de empleados
cumplieron con esta Politica.

Todos los dias es mi responsa

Realidadogl

Imagen. Escritorio seguro en dos puntos diferentes del corporativo del Grupo.

La revision se realiza de manera aleatoria sin previo aviso y se asignan etiquetas de color
verde, amarillo y rojo que indican un escritorio seguro, vulnerable y vulnerado

respectivamente.

El control desarrollado por parte del area, permitido a través de la visibilidad que confiere
la nueva organizacion del trabajo, es un elemento de coercion sobre los gerentes y mandos
medios quienes asumen una pasividad relativa, es decir, no realizan acciones que limiten la
objetivacion de las estrategias de manera abierta; sin embargo realizan micro practicas de

resistencia que les confieren un sentido de resistencia encubierta. En ese sentido, los actores

110



laborales aparentemente se desenvuelven como traductores de las estrategias orientados a
objetivarlas. Sin embargo la objetivacion —desarrollada en el marco estructural empresarial
de referencia- no determina las practicas informales desarrolladas en cada area.
Microespacio a través del cual se comparten elementos y realizan acciones que transforman
la cotidianeidad laboral que resiste ante las reglamentaciones y mecanismos de control

desarrollados por la empresa.

5.3.3. Relaciones Laborales

Banco Azteca es una institucion de banca multiple en México configurada a principios de
siglo por lo que surgi6é en un contexto de globalizacion, lejos del proceso de privatizacion
bancaria que delinearia los ejes en torno a las relaciones laborales y sindicales del sector.
De manera legal, como institucion de banca multiple se rige por el apartado A del articulo

123 constitucional. De manera real tiene formas diferenciadas de contratacion laboral.

Desde sus origenes, el drea de sistemas se ha caracterizado por contratar a personal
profesional con un perfil predominantemente joven, recién egresado de diversas
universidades publicas; por lo que la experiencia laboral no es un factor al que la empresa
le confiera importancia. Por el contrario, el perfil solicitado se inclina a cumplir con los
valores culturales empresariales que anteponen la honestidad, la inteligencia, la excelencia
y el trabajo en equipo por lo que un perfil laboral joven, dinamico, flexible y responsable es

lo idoneo para estas areas.

En ese sentido, el personal que encontramos en el area de sistemas se caracteriza por haber
realizado una trayectoria laboral extensa, por lo que ha transitado por diversos puestos y
areas que se fueron configurando a lo largo del tiempo conforme se experimentd el
crecimiento, diversificacion y expansion de este segmento de negocio. En ese sentido, a
través de las entrevistas realizadas fue posible rearticular las formas de contratacion laboral

que han experimentado los actores laborales.

De acuerdo con las entrevistas realizadas encontramos diversos tipos de flexibilidad
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laboral. En primer lugar se encuentra la flexibilidad numérica expresada a través de los
diversos tipos de contratacion laboral. En ese sentido, los analistas, desarrolladores y
lideres de proyecto son contratados por dos sociedades. La primera es una Sociedad
Anodnima (S.A.) que emite un pago mensual correspondiente al salario minimo, la segunda
es una Sociedad Civil (S.C.) que emite el pago complementario del “salario total” percibido
por el actor laboral, aunque en realidad es un anticipo de utilidad debido a que se
desenvuelven como socios de la empresa. Las empresas que realizan este pago son

empresas registradas y controladas por los duefios de la empresa.

“... Si, ha la empresa me ofrece veintiun mil libres, asi dice la oferta, y te dice que
tus prestaciones son el comedor y prestaciones de ley se refiere pero en esas
prestaciones de ley, ya el dia de la contratacion o de la oferta econémica te ponen
una parte que es la minima ante el IMSS ante impuestos y la demas, tiene un
nombre, no sé si la primera es por ndmina y la demds por honorarios algo asi. El
punto que es la de ndmina la que presentas, entonces son aproximadamente $1,200
lo que presentas entonces pues cotizas veintidos pesos a la quincena pero pues todo
lo demés es para deducir impuestos. Y pues lo del comedor es este una prestacion
por que te lo, la comida creo cuesta $70 pero te la dejan en $20, entonces es como
una prestacion y pues nada mas, lo del IMSS, te asignan un seguro de vida, eh
preguntan quienes van a ser tus beneficiarios en caso de alguna situacion y te abren
tu cuenta, te abren tu cuenta de socio nomina...” (Entrevista 8a, marzo 2014).

De acuerdo con lo anterior, las prestaciones laborales son calculadas con base en el salario
minimo, el salario complementario es considerado un anticipo de utilidad quincenalmente
otorgado. En ese sentido los analistas, lideres y desarrolladores de drea son considerados
socios de la empresa. Con relacién a las caracteristicas contractuales actuales de los
gerentes y directores de area son contratados por una Sociedad Civil (S.C.) a través de la
cual perciben un salario mensual y un bono por anticipo de utilidad anual, en funcién de su
evaluacion y productividad, caracteristicas contractuales que han variado a lo largo del

tiempo:

“Si, en, en mi caso si, por ejemplo cuando llegue como desarrollador tuve un
contrato, cuando este, se me hizo la promocion a lider continie con ese contrato,
con esos beneficios vamos a decir. Cuando me hicieron la promocion a, a gerente
perdi algunas, algunos beneficios y este, a pesar de que digamos que renuncie y me
contrataron en otra empresa este segui, continie con mi antigliedad vamos a decir.
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(...) Hubo cambio de empresa para poder hacer el asenso y el cambio de beneficios
no. (...)” (Entrevista 2A, febrero 2014).

Las caracteristicas contractuales anteriores fueron modificadas en 2009, atendid a una
estrategia general desarrollada por Grupo Elektra, por lo que incorporé a los empleados de
Elektra y Banco Azteca. Bésicamente consistido en la renuncia de los mandos medios
(gerentes y directores de area) y su “recontratacion” con una sociedad civil (S.C). De esta
manera, quienes eran asalariados son contratistas, subordinados a la empresa (Elektra,
Banco Azteca) en los hechos pero con independencia juridica en la practica. En ese sentido

no existe una relacion legal directa con la empresa pero si una relacion real.

“(...) para gerentes o directores hay uno [bono] que es anual y va muy en funcion de
los resultados que haya tenido la compafiia y obviamente también de nuestro
desempefio en el que somos calificados por los resultados que hemos, por nuestros
usuarios y nuestros jefes. Entonces si hay un sistema que sirve para esa evaluacion
que es anual” (Entrevista 10A, marzo 2014).

El esquema de contrataciéon anterior lo hemos denominado subcontratacion por
cooperativas de trabajo asociado, conceptualizadas como la prestacion de servicios
profesionales o realizacion de labores en beneficio de la empresa usuaria, bajo un contrato
civil, limitando o evadiendo una relacion legal directa con la empresa pero generando una

relacion real de dependencia; creando asi una relacion laboral encubierta.

Esquemas que son expuestos como un beneficio salarial actual; sin embargo a largo plazo
limita las prestaciones laborales. Ademas, la estrategia empresarial se orienta a otorgar
rangos salariales mas altos a los niveles mas bajos de la estructura jerarquica para contener

cualquier accion en contra de la empresa.

“mmm hubo una €poca en la que nosotros como gerentes teniamos un sueldo mayor
a un subordinado nuestro no. Incluso un lider de proyecto que es alguien que esta,
digamos, que abajo de nosotros, teniamos una diferencia, en ese, monetaria digamos
en ese sentido, sin embargo en alguna ocasioén hubo algo que le llamaron nivelacion
pero esa nivelacion se dio solamente para, para ese sector, vamos a decir, quedando
nosotros incluso abajo del sueldo que, este de un lider. Nosotros gana-, como
gerentes ganamos menos que, que el lider haciendo funciones mucho mayores y
teniendo una responsabilidad muy diferente a la de un lider no. Eh, transcurri6 el
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tiempo, la verdad es que si fueron varios afios los que transcurrieron para que nos
pudieran hacer una nivelacion. Actualmente creo que ya la mayoria de los gerentes
estamos un poquito arriba de los lideres pero la diferencia monetaria realmente no
es mucha” (Entrevista 2A, febrero 2014).

Los gerentes de area son coincidentes en expresar un desacuerdo ante esta situacion, sin
embargo no han realizado ninglin tipo de negociacion con la direccion de éarea o la

direccion general.

“pues definitivamente no, no estdbamos de acuerdo. No era algo que nos gustaba
pero al final del dia yo creo que también teniamos como que, yo creo que son dos
cosas en mi caso no: una la necesidad, otra la antigiiedad, otra este pues quiza el
compromiso y quiza también el que te agrade o no estar donde estas no. Entonces
este, ademds de que en un momento dado bueno, como todos sabemos en México
también hay cierta discriminacion en cuanto a la edad no, empieza a pesar la edad y
eso también empieza a decir uno, a meterlo en una balanza y a decidir que haces no,
(me quedo, continuo? Sobre todo por que nos dijeron: algin dia va a llegar algo y si
cierto, algin dia llegd, no como lo esperamos pero finalmente lleg6 y estamos ya un
poquito mas a nivel” (Entrevista 2A, febrero 2014).

Las acciones limitadas por parte de director y gerentes se vincula con el mercado de trabajo
en México, el cual se ha flexibilizado, concentrandose en la disminucién de costos
salariales como lo son la seguridad social y contratacion colectiva. Ademas la edad es un
elemento importante, debido a que la polarizacion del mercado laboral limita el ingreso a la
poblacion de mayor edad. Elementos estructurales que inciden en el proceso de decision de
estos actores quienes optan por continuar en la empresa, a pesar del tipo de relaciones

laborales que limita sus prestaciones salariales.

“(...) considero yo que tiene mas prestaciones un desarrollador, un lider que un
gerente. Yo creo que deberia de ser por lo menos parejo o por lo menos, pues si
diferente. (...) los gerentes pues no tenemos un seguro, tampoco cotizamos a la
AFORE. (...) nosotros no tenemos esas prestaciones y los lideres, desarrolladores si
la tienen. Cuando hacen incremento de salario primero le dan a los desarrolladores y
lideres y ya después a los gerentes. Entonces llega un momento en que un lider gana
mas que un des-, que un gerente. Entonces como que dices, o sea ;como? Prefiero
ser lider, con menos responsabilidades, ganando lo mismo que un gerente. Esa es la
parte que no, a mi no me agrada. (...) muchas veces la decision es digamos de,
digamos de la alta direccion” (Entrevista SA, marzo 2014).
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Por su parte los lideres, desarrolladores y analistas son coincidentes en expresar el
desacuerdo por las formas de contratacion laboral debido a que el monto salarial con el que

cotizan ante el IMSS es el salario minimo.

“(...) por ejemplo si yo pienso en mi retiro estoy cotizando el salario minimo no y
con esto de la AFORE y todo. Cuando trate de contratar se rieron de mi: pero tu
ganas $1,800 pesos no; y yo: no, pero tengo la otra parte. Si pero lo que estas
cotizando es esta parte. Me quiero comprar mi casa y lo que aporta el patrén es, ni
siquiera para pagar la renta. Entonces como a futuro no, no, no lo veo muy
conveniente” (Entrevista 7A, marzo 2014).

Con la finalidad de ampliar el angulo de andlisis en el ambito de las relaciones laborales se
realizaron tres entrevistas a dos gerentes y un analista del corporativo de Elektra. La
finalidad fue contrastar las caracteristicas contractuales orientadas a indagar si es una
estrategia exclusiva de Banco Azteca o si por el contrario es una estrategia proveniente de
Grupo Elektra. Las entrevistas nos permitieron conocer que la estrategia se deriva de Grupo
Elektra que durante la década de los noventa desarrolld e implementd la contratacion
laboral a través de dos sociedades: S.A. y S.C., forma contractual que predominoé hasta el
2009 cuando se decidio recontratar a los gerentes y directivos a través de una sociedad

civil.

El proceso de objetivacion de esta estrategia fue planteado a través de diversas reuniones
con los entonces empleados de Elektra y Banco Azteca, quienes decidieron aceptar o
rechazar este esquema que limita sus derechos laborales. De esa manera analistas, lideres y
desarrolladores se encuentran contratados por dos sociedades, mientras que los gerentes y
directivos ostentan una relacién encubierta a través de cooperativas de trabajo asociado. En
ambos casos limitando las prestaciones laborales establecidas por la legislaciéon nacional

vigente.

“Lo que pasa es que como estamos contratados por dos empresas, este en una
empresa tenemos lo que son las prestaciones de Ley, y en la otra empresa estamos
como socios. Entonces nos estan dando un anticipo a una utilidad mensualmente.
Bueno en este caso quincenalmente. Entonces realmente no es un sueldo, es un
anticipo; una prestacion por que somos socios” (Entrevista 2E).
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Grifico 2. Recibo parcial

Clave Percepcaones Dias Importe Clave Deducdones Dias Importe Clave Saldos Dias Importe

b eta it ot

Totales: . . . . . ——

Anteriormente se podian unificar los salarios, es decir, el salario percibido por S.C. podia
transferirse a la S.A. con la finalidad de cotizar con un nivel salarial mas alto en el IMSS,
actualmente este esquema se ha habilitado Gnicamente para las personas mayores a los 55

anos de edad con la finalidad de calcular su retiro.

En ese sentido existe una flexibilidad salarial que en el caso de los analistas, lideres y
desarrolladores se otorga en funcion de la productividad individual a través de un proceso
de evaluacion que clasifican a los empleados en “A (20%) los mejores, B (70%) donde esta
la mayoria o C (10%)” (Entrevista 10A, marzo 2014). Proceso que simultdneamente sirve

como mecanismo para decidir quien continua laborando en caso de recorte de personal.

“A nosotros nos solicitan: hay un recorte de tanto porcentaje de personal. Bueno
pues hay la posibilidad de solicitar aquellas personas que ya no es necesaria su
estancia aqui. Y no necesaria por que no voy a tocar a alguien que me esta
funcionando, que estd sacando los proyectos y pues voy a seleccionar a quien menos
me va a afectar en la produccion del trabajo que hay. Nosotros los seleccionamos y
a veces va en funcion de algunas calificaciones o evaluaciones que se han hecho
previamente. Por ejemplo cada afio, casi todos los afios pero no es siempre, siempre
se hacen evaluaciones donde se califica al personal, se habla obviamente con ellos.
Se dice: esta es tu calificacion, el jefe inmediato es el que habla, evalua, da las
observaciones a , a su personal. Cuando ya llega un recorte pues, nos basamos en
esas evaluaciones —bueno es lo que debe de hacer cada gerente (no
obligatoriamente), o sea no lo establece pero ese es un parametro. Otro parametro es
la actitud que cada quien toma no. Hay personas que a lo mejor ya no se le ven
muchas ganas, como que no quiere, como que no aporta. Entonces para mi es mas
valioso una persona que si quiere estar aqui. Son varios pardmetros los que se toman
pero son varios parametros que cada gerente o cada director puede tomar. Se pasa la
lista de las personas que son seleccionadas, y habra a lo mejor personas que dicen,
bueno pero por alguna razén ya no quiere estar aqui, si se le anota. Entonces a lo
mejor se le da la opcion para que se reubique, si hay a lo mejor alguna otra area que
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lo quiere. Si esa 4area lo evalua y dice oye ps si, se puede quedar. No es el comun,
eso es lo que han aplicado estas ultimas veces en sistemas.

Ademés del procedimiento anterior, se detectdé la realizacion de exdmenes de
conocimientos como mecanismo para despedir al personal, procedimiento desarrollado en

una de las areas donde a través de esta evaluacion se despidio a la mitad del érea:

“... El miércoles realizaron el examen y ese mismo dia les dijeron: sabes que no
cumples con el perfil te vas. (...) Realmente fue como mas molesto, fue molesto.
(...) Le dijeron: te agradezco, es lo importante, obviamente estaba muy molesto.
(...) La otra chica si la vi después y me dijo: a mi si me cayo de sorpresa por que a
mi ni siquiera me ensefiaron el examen. Asi las hojas de: no lo pasaste y no le
dijeron mas. Entonces como que, no me voy conforme, no me explicaron bien...
(Entrevista 7A, marzo 2014).

Los recortes de personal pueden atender a diversas razones vinculadas evaluaciones al
. . . ., 31
interno de cada area, como a estrategias de reestructuracion del Grupo® . Sin embargo,

también es utilizada como una estrategia de intimidacion al interno:

(13

. una cultura organizacional muy diferente no. Este, como te digo es bien, no
estdn nada humanizados o al menos desde mi punto de vista no. Eh, de alguna forma
tienen una, o me a tocado €pocas en la que son como de espantar mucho a la gente
no, de si no haces esto te van a correr, si haces esto te van a correr. Y entonces hay
unas épocas en las que todo mundo cree que nos van a correr por cualquier cosa no.
Eh, digo, después de once anos he pasado por todo no. Eh, pues cuando con los
recortes y eso, eh lo he visto en otras empresas, cuando es un recorte pues los tratan
muy diferente no y aqui es asi de te vas y casi, casi te dan una patada no. Entonces
como que no es un trato tan, a lo mejor, tan humano no. Lo que si creo es que son,
lo que ellos te dan es como el dinero. La gente que estd aqui, es por que les
conviene por el dinero, ni por las prestaciones, ni por nada no. Entonces a lo mejor
pues este es nuestro perfil no. En esta época en la que estamos aqui lo que nos
importa es el dinero y pues el efectivo y pues en eso se basan, en pagarte y ya. No
hay nada de preocuparse por lo demds, por tu salud, por tu bienestar o por que
tengas tiempo. Es trabajale y ya...” (Entrevista 1A, febrero de 2014).

El miedo, en ese sentido, como estrategia de intimidacion busca inhibir cualquier accion

que contraste con los intereses de la empresa; formas de intimidacidon que son traducidas en

3! Durante la realizacion de la presente investigacion se desarrollé un proceso de recorte de personal derivado
de una estrategia de reestructuracion del Grupo que recorto el 10% de una plantilla laboral de 3,000 personas
dentro y fuera del corporativo.
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inseguridad, inestabilidad y preocupacion por los actores que se desempeian en la
organizacion. De esa manera, el proceso de toma de decisiones que incorpora la
contratacion y recorte de personal es realizado Gnicamente por la direccion, gerencia de
recursos humanos y del area sin que exista ningin contrapeso real que medie la relacion
laboral debido a que el sindicato es de proteccion patronal. La titularidad del contrato
colectivo de trabajo (in extenso CCT) esta a cargo del Sindicato Nacional de Trabajadores
de Fideicomisos, Casas de Cambio, Casas de Bolsa, Aseguradoras, Uniones de Crédito,
Hipotecarias, Administradoras de Fondos de Retiro, Arrendadoras, Almacenadoras,
Empresas de Factoraje, Afianzadoras, Autofinanciadoras, Cajas de Ahorro, Bancos,
Instituciones de Banca Miultiple, Instituciones Financieras, Sociedades Financieras,
Empresas Prestadoras de Servicios Laborales del Sector Financiero y Organismos

Descentralizados de la Administracion Publica Federal (SINTASEFIN).

En ese sentido, la existencia de un sindicato de proteccion patronal se tradujo en la
objetivacién de estrategias empresariales® sin que existiera un representante de los
derechos laborales que a través de su accion y representacion real negociard, controlard o
limitard la objetivacion de estrategias que mermaron la relacion laboral. Aunado a la
pasividad relativa por parte de los mandos medios y empleados quienes han aceptado la

movilidad, polivalencia, trabajo extraordinario y la reduccion de tiempo personal y familiar.

La pasividad relativa de los actores se vincula, en el nivel estructural, con el mercado de
trabajo en donde algunos se desempefiaron y experimentaron la precariedad laboral, la
inestabilidad e inseguridad por lo que la empresa les confiere una estabilidad vinculada al
tamafio de la organizacion y el amplio crecimiento que ha desarrollado desde su creacion,
proceso del cual han sido testigos. En ese sentido, ante la interrogante hipotética de
continuar o cambiar de trabajo la mayoria de los entrevistados expresa el deseo por
desempefiarse en un ambito diferente, ya sea a través de un negocio propio, un nuevo
trabajo que no se vincule con el area de sistemas, o quiz4 un empleo que proporcione los

derechos laborales en su totalidad.

32 Empleados de las sucursales de Banco Azteca conformaron el sindicato denominado Sindicato Unido de
Trabajadores y Empleados de Banco Azteca que denuncié violaciones laborales y actos de intimidacion (La
jornada 2006, 2014).
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Un elemento relevante es la parcial asociacion de la polivalencia y multifuncionalidad con
la profesion y no con la empresa. Los actores laborales consideran que su profesion es
demandante, requiere mayor tiempo para su correcto desarrollo en donde las incidencias
pueden ser constantes. Ademads se sienten comprometidos con la empresa quien les ofrece
estabilidad y un alto ingreso salarial, por ende existe un compromiso individual y colectivo
para que los procesos a desarrollar operen de manera correcta, aunque en algunas ocasiones
eso se traduzca en un mayor tiempo laboral y un sentimiento de frustracion y

reconfiguracion personal.

Recapitulando, en el presente capitulo se presentd como primer elemento de andlisis la
importancia del sector bancario y las partes en las que se desagrega analiticamente. En ese
sentido decidimos colocar el acento en la parte back-end del desarrollo de los procesos
informdticos que hacen funcionar al banco. Las &reas seleccionadas, de esa manera
desarrollan un proceso de trabajo con una cara objetiva y subjetiva con un producto

objetivado que no es posible disociar.

Con el objetivo de explicar como se objetivan las estrategias empresariales comenzamos
por analizar el perfil de los mandos medios, empleados y director que integran en area con
la finalidad de identificar que factores permitieron u obstaculizaron la objetivacion de la
estrategia. De esa manera nos encontramos con personal predominantemente joven que
ingreso a la empresa con el interés de desarrollarse profesionalmente. Los factores que
influyeron en su proceso de decision (mediado por su subjetividad) fueron a nivel
estructural la flexibilidad del mercado de trabajo, sinéonimo de precariedad, inseguridad e
inestabilidad laboral. En el ambito personal influydo el deseo por desempefiarse
profesionalmente, la imagen que proyecta la empresa (estabilidad, seguridad) y las
recomendaciones expresadas por algunas de las personas que fueron el medio de contacto

con la vacante.

En ese sentido, al evaluar la situacion estructural del mercado de trabajo, las condiciones

laborales y salariales; la decision de ingresar a Banco Azteca parece ser lo mas acertado,
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aun ante los exdmenes psicométricos, socioecondémicos y médicos orientados a corroborar

la informacién proporcionada, donde un dejo de desconfianza se hace presente.

Una vez dentro del 4rea, la capacitacion y actualizacion laboral se desarrolla en el dia a dia,
a través de la interaccion cotidiana dentro del area, entre 4reas y usuarios quienes
conjuntamente desarrollan mecanismos de control y resistencia. En el control dentro del
proceso de trabajo también incide el usuario, quien valida y retroalimenta los sistemas

desarrollados para su correcto funcionamiento.

A su vez, la organizacion del 4rea permite la amplia visibilidad de cada uno de los actores
quienes se encuentran agrupados en células de trabajo con una antigiiedad no mayor a dos
afios. Proceso de reestructuracion desarrollado de manera reciente en donde no existieron
factores que obstaculizaran la objetivacion de la estrategia de organizacion debido a que
para las areas objeto de estudio se tradujo en una mayor funcionalidad. De esta manera los
equipos de trabajo se encontrarian reunidos en un solo espacio y no desagregados en las
diversas oficinas corporativas. La reestructuracion organizativa conjugo la concatenacion

de las areas que desarrollan procesos de trabajo articulados.

Sin embargo, aunque no existieron factores que limitaran su objetivacion, reconfigurd la
subjetividad de los actores quienes expresan su poder a través de la resistencia encubierta,
desarrollada a través de pequenas précticas informales. Algunas de ellas negociadas dentro
del area que se convierten en una practica compartida. Otras realizadas de manera
independiente que puede abarcar el salir en un horario diferente al asignado para ir a comer
y que es una forma de resistir ante las formas de control implementadas por el director del
area. En ese sentido, la nueva organizacion conjuga estética, comodidad, permitiendo

simultaneamente visibilidad y control, reduciendo la privacidad.

Por su parte, el ambito de las relaciones laborales fue reestructurado en la década de los
noventa atendiendo a una estrategia general del Grupo, en ese sentido, Banco Azteca
adopto la flexibilidad laboral expresada a través de la contratacién por sociedades. A través

de una sociedad anénima se obtiene un salario minimo y una sociedad civil completa el
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resto. Una practica que confiere el titulo de socios a los lideres, desarrolladores y analistas
del area quienes obtienen un salario flexible, variable entre cada uno de ellos en funcion de

las evaluaciones realizadas que se vinculan estrechamente con la cultura laboral.

En este &mbito la reestructuracion sucedid en 2009, cuando los gerentes y directores de area
renunciaron y fueron recontratados a través de una sociedad civil, tipo de contratacién que
no les confiere prestaciones laborales pero si beneficios salariales actuales; ante los cuales
no se encuentran del todo conformes debido a que algunos de ellos tienen un salario menor
al de sus compafieros de area (lideres y desarrolladores). Sin embargo, al igual que en el
ambito organizativo, la estrategia se implement6 sin resistencia. Unicamente existi6 un
proceso de negociacion ante el cambio contractual. La decision recaia en cada director o
gerente, por lo que decidieron quedarse ante el beneficio salarial que consideran no es facil
encontrar en el mercado laboral actual que también restringe la edad aun ante la amplia

experiencia laboral.

De esta manera nos encontramos con tres areas en donde no existieron factores que
obstaculizaran la objetivacion de las estrategias; sin embargo si existen formas de control,
negociacion y resistencia, principalmente encubierta, desarrollada en lo informal a través de
acuerdos tacitos o explicitos entre los miembros de las areas. En ese sentido, las estrategias
se objetivan a través de la interaccion entre el director, los gerentes de area, los lideres de
proyecto, los desarrolladores y analistas quienes pueden reconfigurar las estrategias
abiertamente en el desarrollo de sistemas tecnologicos y de manera pasiva en los dmbitos

laboral y organizacional.

121



REFLEXIONES FINALES

La presente investigacion se enfocd en analizar como se objetivan las estrategias
empresariales en los dmbitos tecnoldgico, organizativo y laboral en el area de sistemas de

Banco Azteca.

De esa manera, el punto de partida fue la década de los setenta, periodo crucial para el
capitalismo mundial debido a las conmociones financieras y productivas experimentadas
que derivaron en el cambio de modelo econémico y la reconfiguracion de las estrategias
empresariales. Durante este periodo, los directivos de la empresa familiar de origen
regiomontano, desarrollaron una estrategia de reestructuracion financiera para subsistir a la
crisis finisecular. En la década siguiente el gobierno federal realizaria un proceso de
privatizacion de diversas empresas del sector estatal, por lo que los directivos de Elektra

virarian al negocio de las telecomunicaciones.

Ante el proceso de cambio nuevos directivos fueron incorporados, configurando nuevos
segmentos de negocio a través de la adquisicion o creacion de nuevas empresas. De esa
manera, la configuracion de Banco Azteca fue la concretizacion de una practica financiera
desarrollada por Elektra y Banca Serfin. Desde su origen, Banco Azteca se enfoco a la
microfinanciacién, innovando al externo en el uso que conferia a las herramientas
tecnolodgicas. Sin embargo, nosotros colocamos el acento en los procesos que se denominan
back-end, donde se genera, resguarda, procesa y reconfiguran los sistemas informaticos -a
través del uso de diversos lenguajes de programacion- a partir de los que se crearan y haran

funcionar a los diversos productos y servicios bancarios.

Tedricamente articulamos la estructura, subjetividad y accién de los actores sociales que
intervienen en la objetivacion de la estrategia, incorporando un concepto ampliado de
trabajo que nos permitié analizar el trabajo no clésico. Retomamos como estrategia
metodoldgica el configuracionismo y como herramientas metodologicas la EAN, la
entrevista semiestructurada y la observacidon no participante. En ese sentido, la

investigacion realizada corresponde a un estudio de caso centrado en tres areas por lo que
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no es posible realizar generalizaciones; sin embargo es posible sefialar algunos hallazgos

interesantes.

Los procesos de modernizacion desarrollados por la teoria econdmica neocldsica al
flexibilizar el mercado de trabajo serian coincidentes temporalmente con el proceso de
modernizacion a través de la diversificacion y expansion de la empresa privada. Nuevas
experiencias que han incidido parcialmente en la reconfiguracion de las subjetividades de

los actores laborales.

De esa manera, la objetivacion de las estrategias empresariales en las dreas analizadas ha
sido posibilitada en primer lugar por el perfil laboral de los actores laborales quienes
ocupan puestos en la estructura jerarquica de analistas, desarrolladores, lideres de proyecto,
gerentes y director de area. Una parte del personal que integra estas areas ingresd meses
antes de que empezard a funcionar el banco. En aquel entonces eran egresados con uno o
dos trabajos previos. La edad promedio era de 25 afios y no era un elemento importante
contar con experiencia laboral, inicamente reunir el perfil educativo (ingeniero, licenciado
o técnico en sistemas). Perfil laboral que se mantiene en la actualidad debido a que el
personal del 4rea es mayoritariamente joven, egresado de instituciones publicas,

provenientes del Distrito Federal y del Estado de México.

Para el ingreso del personal a la empresa es importante que su perfil se apegue a los valores
empresariales que exaltan la honestidad, inteligencia y el trabajo en equipo. Caracteristicas
antepuestas a la calificacion profesional que se desarrollard de manera constante en el dia a
dia. La estrategia empresarial, en ese sentido se inclina por un perfil docil, en
contraposicion con una persona de mayor edad y experiencia que puede poner resistencia
ante ciertas cambios. Ademads la estrategia empresarial apuesta por la flexibilidad en sus
tres modalidades: funcional (polivalencia, movilidad interna, nueva cultura laboral e
identidad con la empresa), salarial (en funcién de la productividad) y numérica
(contratacion, subcontratacion, recorte de personal) aunada a la flexibilidad sindical

(sindicato de proteccion patronal).
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La flexibilidad salarial se orienta a asignar aumentos en funcién del desempefio, evaluado
por el gerente de area. Ademas, la estrategia empresarial se enfoca en asignar incrementos
salariales principalmente a los niveles bajos de la estructura jerarquica. La reconfiguracion
subjetiva se desenvuelve en el plano del agradecimiento debido a que para un joven recién
egresado proveniente de una escuela publica, un salario mensual de $ 21, 000 pesos puede
parecer exorbitante. De esa manera se orientara a cumplir con su jornada laboral, en
algunos casos realizando mas actividades con la finalidad de corresponder al salario
percibido por lo que se genera una relacion de lealtad y reciprocidad con la empresa;

reconfigurando la actividad laboral y el &mbito personal y familiar.

Ademéds, las caracteristicas internas serdan evaluadas y contrastadas con las experiencias
laborales previas. De esa manera el mercado de trabajo es un referente estructural
importante que limita ciertas acciones, influyendo en la configuracion de las decisiones. Lo
anterior atiende a que el mercado laboral profesional (ingenieros en sistemas) se ubica en
un rango salarial de $ 9, 000 pesos al mes aproximadamente, mientras que para la
poblacion adulta se encuentra limitado. De esa manera la evaluacion que se realiza del area
en un primer momento —aun bajo ciertos elementos de control, vigilancia, carga laboral,

entre otros- es positiva.

Sin embargo, a lo largo de las entrevistas el poder salarial se va difuminando y adquiere
preponderancia la frustracion y el descontento laboral. El cambio en la identidad derivado
de la extensa jornada laboral que reduce o limita el tiempo personal y familiar asi como la
poca o nula convivencia e identidad con los miembros de equipo o area, aunado a la cultura
empresarial agreste y deshumanizada han reconfigurado la subjetividad de los actores

laborales.

En ese sentido, ante las emergencias o imprevistos laborales que traspasan la frontera de lo
privado y se incorporan en el espacio personal, cada actor desarrolla estrategias particulares
que le permitan compaginar su vida laboral y personal. El establecer limites ante los
requerimientos laborales en la economia del tiempo es uno de los primeros elementos

identificados que se desarrolla en la negociacion cotidiana, en el &mbito informal, es decir,
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en el espacio de accion dentro de la estructura empresarial que establece horarios y plazos
de entrega. La negociaciéon se desenvuelve en el microespacio laboral entre los

involucrados en el desarrollo del proyecto donde se incorpora el usuario/cliente.

El proceso de negociacion conlleva implicitamente relaciones de poder que se expresan no
necesariamente en el rango jerarquico, sino en la importancia de la actividad desarrollada
por el actor dentro del proceso productivo. En ese sentido, la estrategia empresarial se ha
orientado a desarrollar formas de contencidon y retencion laboral expresadas sutilmente a
través del aumento salarial de los lideres, desarrolladores y analistas en contraste con los
niveles siguientes de la estructura jerarquica. La empresa es consciente del poder que
ostentan estos trabajadores en el caso hipotético de suspension de labores; sin embargo, los
trabajadores de estos puestos no han desarrollado una conciencia colectiva que les permita

negociar mejores caracteristicas laborales.

En ese sentido, un elemento importante de la investigacion se vincula con la forma en que
se configuran las condiciones laborales, relacionada directamente con el desarrollo del
proceso productivo. Durante los primeros afos, desde la creacion del Banco, las actividades
no eran tan intensivas en el uso de la mano de obra. En un primer momento abarcaron la
implementacion de los sistemas que harian funcionar al Banco. Sin embargo, en el
transcurso de los anos siguientes nuevas necesidades bancarias derivadas del incremento de
la competencia interna y externa al pais desembocaron en el desarrollo de nuevos productos

y servicios que consecuentemente configurarian nuevas areas al interno del Banco.

De esa manera, se requirié de una mayor cantidad de colaboradores con el mismo perfil y
calificaciébn a quienes se les conferiria un uso intensivo en el proceso productivo. El
anteponer la edad a la experiencia laboral atiende en ese sentido a retener y limitar la accion
colectiva en contra de los procesos que desarrolla el Banco ante la biisqueda de mejores
caracteristicas laborales. La poca o nula experiencia laboral es deseable para las areas que
prefieren un personal joven, docil y flexible que se mantendréa agradecido ante el alto nivel
salarial que permite la reproduccion de la fuerza de trabajo, modificando y elevando la

calidad de vida.

125



La calidad de las condiciones laborales es, en ese sentido, parcialmente definida por cubrir
las garantias sociales (reproduccion de la fuerza de trabajo) més no por los derechos
laborales. Las relaciones laborales establecidas de manera generalizada por el Grupo
empresarial confieren la condicién de asalariados y socios a los empleados quienes asumen
una condicion real de asalariados pero una relacion legal encubierta a través de las
cooperativas de trabajo. Existe para los primeros niveles de la estructura jerarquica una
relacion contractual que define el salario, la jornada de trabajo, las caracteristicas de
privacidad del mismo, entre otros; relacion contractual que a largo plazo limita los derechos

laborales.

La relacion laboral coexiste parcialmente por la desinformacion, la inestabilidad laboral
previa que confiere un sentimiento de satisfaccion y estabilidad laboral ante el desarrollo
profesional y el incremento en la calidad de vida. Sin embargo, la calidad de las
condiciones laborales es limitada ante las estrategias de intimidacion, control vigilancia y
monitoreo aunado a la intensiva y extensiva jornada laboral que abarca espacios

extralaborales.

La estrategia empresarial se orienta a limitar de diversas maneras la accién colectiva,
impone una forma de contratacion que precariza a largo plazo los derechos laborales
aunque permite la reproduccion actual de la fuerza de trabajo, es decir, existe un marco
normativo limitado que respeta algunos derechos y obligaciones pero que puede ser
modificado en beneficio del empleador y en detrimento de las condiciones laborales. De esa
manera se flexibiliza y subcontrata el empleo ante la nula accion de los empleados quienes

no tienen representacion que funja como un contrapeso real en la relacion laboral.

Finalmente, a lo largo de la investigacion analizamos los factores que permitieron u
obstaculizaron la objetivacion de la estrategia en tres d&mbitos concatenados (tecnologia,
organizacion y relaciones laborales) en donde no encontramos factores que obstaculizaran
abiertamente la objetivacion de la estrategia. Sin embargo la afirmacion anterior no se

traduce en su inexistencia si no en el miedo ante la coercion que pueda desarrollar la
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empresa, el miedo a no cambiar de empresa por las caracteristicas del mercado de trabajo
(flexibilidad) aunado a la necesidad del ingreso monetario (reproduccion de la fuerza de
trabajo). En ese sentido la accion de los actores se autolimita ante ciertas situaciones
estructurales que reconfiguran su subjetividad desarrollando un sentimiento de descontento
(desarrollado parcialmente por la falta de identidad, solidaridad o compafierismo/amistad
con el resto de los miembros del equipo de trabajo del area o de otras areas) y frustracion en

espacios laborales y extralaborales.

De esa manera, se realizan précticas de resistencia encubierta y negociacion informal que
confieren un espacio de accion, lo que evidencia que las estructuras son marcos de
referencia en donde el actor social puede reconfigurar y resignificar su accioén (con base en
su decision que puede verse limitada parcialmente ante el control o vigilancia). En ese
sentido, los hallazgos de la investigacion constituyen una contribucion a los estudios
laborales en tanto que analiza la flexibilidad y subcontratacion en el sector servicios. Sector
que tiene una gran importancia en México y que ha sido poco analizado en contraste con la

gran industria.
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ANEXOS

01. Datos técnicos de las entrevistas autobiograficas narrativas (EAN).

Cuadro 1. Datos técnicos de EAN namero 1.

Lugar: Restaurante Sanborns
Duracion: 02:32:32.
Grabadora: SONY ICD-PX312D
Segmentacion: 16 segmentos

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 2. Datos técnicos de EAN nimero 2.

Lugar: Restaurante Liverpool
Duracion: 02:16:26
Grabadora: SONY ICD-PX312D
Segmentacion: 12 segmentos

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 3. Codigo EAN niimero 1y 2.

Caodigo Significado
L Linea
t Tiempo
IA Participantes: E (entrevistador) I (Interlocutor) M (mesera)
(((risas))) Fendémeno paralingiiistico.
() Pausa breve.
@) Entonacidn interrogativa.
(..) Pausa mediana.
(...) Pausa alargada.
) Entonacion de admiracion.
(1) Ininteligible.
) Interrupcion.
(] Para sefalar un cambio de voz o enmarcar algo.
) Palabra cortada
Enfasis
/l Fin de un segmento

Fuente: Elaboracion propia.
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02. Guion de entrevista semiestructurada.

A. Director y Gerentes de area

Fecha: Hora:

Lugar:

Pseudonimo: Puesto:

Perfil sociodemografico

Edad: Antigiiedad laboral:

Escolaridad: Otros cursos:

Escuela de Procedencia:

Lugar de origen:

Estado civil:

Num. De empleos anteriores:

Trayectoria laboral interna

(Como fue su ingreso a la empresa?

(Cuales fueron los medios por los que se enter6 de la vacante?

(Por qué le interesé laborar aqui?

(Qué factores influyeron en su decision para laborar aqui?

(Como fue el proceso de ingreso? ;Cuales fueron los requisitos y procedimientos a cumplir?
(Cuales fueron sus caracteristicas contractuales iniciales, han sido modificadas?

(Cual era su puesto inicial?

(En qué area se desempenaba?

(Cuales eran sus actividades?

(Cual era su horario laboral?

(Le han ascendido de puesto?

(Qué elementos considera que influyeron en ese proceso de ascenso?
(Como ha impactado el laborar en esta empresa su vida personal/laboral?
(Cuales han sido los cambios personales que ha experimentado?

(,Qué factores influyen en su decision de permanecer en la empresa?

Pregunta hipotética. Conclusion de la entrevista.

(Cuales son sus planes dentro de la empresa?

(Considera continuar laborando en la empresa?

(Como te sientes, como te has sentido en estos afios?

(Qué significa para ti trabajar aqui?

(Cuales serian sus motivos para terminar la relacion laboral?

Proceso de trabajo y relaciones laborales

(Cuénteme por favor, cual es su puesto y su funcion actual en esta empresa?
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(Cuanto tiempo lleva usted en el cargo?

(Cual es el origen de su area?

(, Sabe/conoce de donde proviene el software utilizado por el Banco?

(Cuénteme por favor, como fue el surgimiento de estas areas, como se fue configurando su
direccion/area?;Coémo se suscitd el proceso de expansion/diversificacion de productos y/o
servicios? ;Cuales han sido las nuevas incorporaciones? ;Como se realiz6 ese proceso?

(Cuales fueron los factores que permitieron u obstaculizaron su desarrollo, su implementacion?
(Cuénteme por favor como fue el proceso de expansion de este segmento de negocio?

(Cuantas areas tiene a su cargo?/;,Cual es el nimero de personal que tiene a su cargo?

(Cuales han sido los principales cambios que ha implementado a partir de que usted tomo el cargo
en ésta direccion/gerencia?;Por qué implemento esos cambios?;Cuales fueron los factores que
considero?;Qué otros cambios implementaria?

(Cuales son las formas de seleccion y contratacion del personal?

(Cuales son las formas de capacitacion (actualizacion) del personal?

(,Como es la interaccion con las areas que tiene a su cargo?

(Como se vincula con su jefe inmediato, con otras areas, con sus compafieros?

(Cuales son las vias de comunicacion?

(Qué otros actores intervienen en el proceso de trabajo?

(Como es la interaccion con el usuario? ;Cudles son las vias de comunicacion?;?Como se atienden
sus requerimientos?;Quién y como se establecen los tiempos de trabajo?

(Cual es el horario de trabajo?

(Cual es el horario de comida?;Como es la asignacion del horario de comida?

(Realizan guardias?;Como es la asignacion de las guardias?

(Cuantas veces a la semana excede su horario laboral? ;Contemplan el pago de horas extras?
(Cual era la ubicacion inicial del area?

(Describame por favor, como era la organizacion fisica del area (mobiliario, etc.)?

(Cuales han sido los elementos mas importantes de cambio? ;A qué atendieron estos cambios?
(En ese proceso de cambio quienes tomaron las decisiones?

(En esas decisiones son consideradas la opiniones/puntos de vista de los gerentes/lideres y/o
desarrolladores?

(Como considera la cultura de la empresa?;Qué valores comparte con la empresa? (Existen
algunas festividades en la empresa, cuales, como las celebran?

(Como es la relacion con sus compaiieros (hacia abajo y hacia arriba en la estructura jerarquica)?
(Se identifica con la empresa/area/compaiieros?

(Cuales han sido los cambios y como ha impactado en los diversos ambitos de tu vida (laboral,
personal) el que labores en esta empresa?

(Cuales son las reglas de la empresa?

(Cuales son las reglas de su area/gerencia? ;Qué reglas ha modificado, por qué?;Cémo hace
cumplir estas reglas?

(Cuales son los mecanismos de control de la empresa (fisica o virtual)?(significado)

(Cuales son los mecanismos de control del area/gerencia (horarios, cumplimiento,
control/negociacion)?

(Cuales son las formas de participacion del usuario/cliente (definicion del producto, funcionalidad
y validacion)?

(Cuales son las formas de contratacion?;Contratacion de eventuales (motivo)?;Recorte de
personal, motivos, procesos?

(Existe sindicato en la empresa?;El sindicato interviene en las decisiones (organizacion,
tecnologia, proceso de trabajo)?;Existe rotacion laboral en las areas a su cargo?;Cdémo decide la
movilidad entre puestos o departamentos?

( Coémo se asignan los incrementos salariales?;Existen premios y/o bonos por
productividad?; Existen formas de evaluacion del personal?
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B. Lideres de proyecto y desarrolladores

Fecha: Hora:

Lugar:

Pseudonimo: Puesto:

Perfil sociodemografico

Edad: Antigiiedad laboral:

Escolaridad: Otros cursos:

Escuela de Procedencia:

Lugar de origen:

Estado civil:

Num. De empleos anteriores:

Trayectoria laboral interna

(Como fue su ingreso a la empresa?

(Cuales fueron los medios por los que se enter6 de la vacante?

(Por qué le interesé laborar aqui?

(Qué factores influyeron en su decision para laborar aqui?

(Como fue el proceso de ingreso? ;Cuales fueron los requisitos y procedimientos a cumplir?
(Cuales fueron sus caracteristicas contractuales iniciales?

(Cual era su puesto inicial?

(En qué area se desempenaba?

(Cuales eran sus actividades?

(Cual era su horario laboral?

(Le han ascendido de puesto?

(Como fue el proceso de ascenso?;Qué elementos considera que influyeron en ese proceso de
ascenso? ;Te realizaron algiun tipo de evaluacion? ;Mantienes contacto con tu exjefe 6
compafieros?

(Como ha impactado el laborar en esta empresa su vida personal/laboral?

(Cuales han sido los cambios personales que ha experimentado?

(Qué factores influyeron en su decision de permanecer en la empresa?

Pregunta hipotética. Conclusion de la entrevista.

(Cuales son sus planes dentro de la empresa?

(Considera continuar laborando en la empresa?

(Como te sientes, como te has sentido en estos afios?

(Qué significa para ti trabajar aqui?

(Cuales serian sus motivos para terminar la relacion laboral?

Proceso de trabajo y relaciones laborales

(Cuénteme por favor, cual es su puesto y su funcion actual en esta empresa?
(Sabe/Conoce cudl es el origen de tu area, como surge?
(Cuénteme coOmo es tu proceso de trabajo en el area que te desempefias actualmente?
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(, Sabe/conoce de donde proviene el software utilizado por el Banco?

(Como se suscitd el proceso de expansion/diversificacion de productos y/o servicios? ;Cuales han
sido las nuevas incorporaciones? ;Como se realizo ese proceso?

(Cuales fueron los factores que permitieron u obstaculizaron su desarrollo, su implementacion?
(Cuénteme por favor como fue el proceso de expansion de este segmento de negocio?

(Cuantas personas integran tu area de trabajo?

(Cuales han sido los principales cambios que se han implementado? ;Han considerado la opinion
de todos los miembros de las areas?

(Cuales son las formas de capacitacion (actualizacion)?

(Como es la interaccion con las areas?;Como se vincula con su jefe inmediato, con otras areas, con
sus compafieros?;Cuales son las vias de comunicacién? ;Coémo es el ambiente con tu equipo de
trabajo?

(Qué otros actores intervienen en el proceso de trabajo?;Como es la interaccion con el usuario?
(Cuales son las vias de comunicacién?;?Coémo se atienden sus requerimientos?;Quién y como se
establecen los tiempos de trabajo?

(Cual es el horario de trabajo?

(Cual es el horario de comida?;Como es la asignacion del horario de comida?

(Realizan guardias?;Como es la asignacion de las guardias?

(Cuantas veces a la semana excede su horario laboral? ;Contemplan el pago de horas extras?
(Cual era la ubicacion inicial del area?

(Describame por favor, como era la organizacion fisica del area (mobiliario, etc.)?

(Cuales han sido los elementos mas importantes de cambio? ;A qué atendieron estos cambios?
(En ese proceso de cambio quienes tomaron las decisiones (consideraron su opinion)?

(Como considera la cultura de la empresa?;Qué valores comparte con la empresa? (Existen
algunas festividades en la empresa, cuales, como las celebran?

(Como es la relacion con sus compaifieros (hacia abajo y hacia arriba en la estructura jerarquica)?
(Se identifica con la empresa/area/compafieros?

(Cuales han sido los cambios y como ha impactado en los diversos ambitos de tu vida (laboral,
personal) desde que laboras en esta empresa?

(Cuales son las reglas de la empresa?;Cuales son las reglas de su area/gerencia? ;Qué reglas se
han modificado, por qué? ;Cuéles son las reglas (formales o informales) de tu area?

(Cuales son los mecanismos de control de la empresa (fisica o virtual)?(significado)

(Cuales son los mecanismos de control del area/gerencia (horarios, cumplimiento,
control/negociacion)?

(Cuales son las formas de participacion del usuario/cliente (definicion del producto, funcionalidad
y validacion)?

(Cual es su forma de contratacion? ;Se ha modificado a lo largo del tiempo?

(Existe sindicato en la empresa?;El sindicato interviene en las decisiones (organizacion,
tecnologia, proceso de trabajo)?;Existe rotacion laboral en el area?

(Como se asignan los incrementos salariales?;Existen premios y/o bonos por
productividad?;Cuales son las formas de evaluacion del personal?
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03. Guia de observacion del lugar de trabajo

Datos. Fecha, hora, lugar, duracion aproximada.

Contextualizacion. CoOmo se concertd la observacion (contactos), ingreso, lugar, entre

otros.

Lugar de trabajo. Organizacion del lugar de trabajo: espacio fisico, nimero de personas
(edad, vestimenta, actitud) y su distribucion, antigiiedad de la organizacioén (tipo de
mobiliario).

Dinamica de trabajo. Actividades, horarios, reglas (difusion a través de anuncios,
carteles, entre otros), tiempos de descanso (frecuencia, duracion, lugar, actividades
realizadas), interaccion y comunicacion entre cada uno de los actores sociales de las areas

(directores, gerentes, lideres, desarrolladores y otros no considerados).

Comentarios. Elementos no considerados, anécdotas.
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