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Empresas Trasnacionales, Discusiones
Teoricas para su Estudio
Transnational Companies, theorethical
debates for their study

Enrique de la Garza Toledo

Resumen

En este ensayo se analizan las principales teorias que buscan explicar com-
portamientos diversos de las compafiias, pero el énfasis se pone en torno al
problema de si éstas son generadoras de tecnologia y empleos decentes en los
paises receptores. Tedricamente se pone el acento en la critica de las teorias
de las cadenas de valor, aprendizaje tecnoldgico y upgrading.

Palabras Clave: Multinacionales, Teorias, upgrading, aprendizaje tecno-
logico.

Abstract

In this article we analyzed the main theories that explain different problems
of multinational companies, but the main thematic is about these companies
transfer thecnology and decent work to the receptor countries. Theoretically

the emphasis is in the critics about value chains the technological learning
and the upgrading.

Trabajo, Afo 8, No. 12, julio-diciembre 2014, tercera época
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6 TRrRABAJO

Key Words: Multinationals, Theories, upgrading, technological learning.

Introduccion

Se considera que las Empresas Multinacionales (EMN) aparecieron en forma
capitalista hacia 1867 y en Europa hasta 1940. Actualmente, hay unas 70 mil
EMN con 70 mil filiales en el mundo y 40 millones de empleados trabajan
para éstas, aunque solamente 2% de aquellos lo hacen en investigacion y
desarrollo (Esteves, 2000).

Las EMN iniciaron sus actividades centralmente en manufactura, mineria
y petréleo y recientemente se extendieron a los servicios. Por ejemplo, las
EMN de la Unién Europea se centran desde los noventa en telecomunica-
ciones, banca, energia y mas recientemente, consultoria e informatica. La
mayoria de la inversion de la EMN se dirige a los propios paises desarro-
Ilados (Gonzalez Chéavez, 2007).

Las distinciones entre empresas trasnacionales, multinacionales y globales
no tienen consenso y muchas veces son definiciones puramente operacio-
nales.* Por ejemplo, para México Jorge Carrillo reporta la existencia de 1
764 EMN, bajo la definicién de que operan en 2 0 mas paises, emplean un
minimo de 500 personas a nivel mundial y en el pais de origen a mas de 100
(Carrillo, coom., 2012). De aquellas, EMN 87% son extranjeras y en total
representan 25% del empleo registrado en el IMSS. En promedio, cada una
de estas corporaciones tienen 3 mil empleados, pero en México, a diferencia
de otros paises en los que se dirigen al mercado interno y se imponen como
monopolistas, la mayoria de sus ingresos son por exportacion. Cementos
Mexicanos es la principal EMN mexicana, seguida de American Mavil (te-
lecomunicaciones) y FEMSA (refrescos), que ha logrado expandirse a 67

1 Para algunos, la empresa global seria aquella en que la mayor parte de su produccion
y empleo se encuentra en el exterior del pais de origen, que ha logrado la estandarizacion
mundial de sus procesos productivos, productos y tecnologia, asi como el uso intensivo del
sistema informatico que permitiria el control global centralizado en tiempo real de procesos,
productos, compras, ventas. En cambio, las trasnacionales tendrian la mayor parte de sus
operaciones y empleo en el pais de origen y no habria logrado el control centralizado o la
estandarizacion de procesos y productos, aprovechando ventajas muy especificas nacionales
o regionales con especializacion entre matrices y filiales. Las EMN estarian en una situacion
intermedia entre globales y trasnacionales. Muchas otras definiciones se pueden encontrar
en la bibliografia especializada (Dunning, 2006).
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EMPRESAS TRASNACIONALES 7

paises fusionandose con plantas locales o comprandolas (Lucea y Kesaid,
2010). Cemex, a raiz de la crisis mundial del 2008-2009 entrd en una grave
crisis financiera por la enorme deuda contraida para expandir sus operaciones,
ésta se ha ido aligerando en los Gltimos dos afios, sin embargo ha logrado
grandes avances en estandarizacion de procesos, control informatizado global
y creacion de tecnologia.

Brasil es el lider por nimero de EMN del pais en América Latina. Las
EMN brasilefias no se distinguen por el uso o generacion de tecnologia de
punta sino por el modelo de gestion, caracterizado por la centralizacién en
las decisiones, la no planificacion a largo plazo, la dependencia de procesos
y no de personas, con poca participacion y cooperacion del personal y la
dependencia de las politicas y apoyos gubernamentales (Fleury, et al., 2010).

En Venezuela, la principal EMN es PDVSA (Arenas, 2008) y en Chile,
CENCOSUR.

En general, las EMN latinoamericanas empezaron por su mercado local,
cuentan con fuertes liderazgos familiares y adoptan la forma de conglome-
rados. A continuacién, se resefiaran algunas de las polémicas tedricas mas
importantes con respecto de las EMN.

Las polémicas tedricas con respecto de las EMN

El concepto de EMN empez0 a utilizarse hacia 1960 y la investigacion es-
pecifica sobre las mismas se inicid en 1976 a través del concepto de costos
de transaccion (Sklair, 2003).

Acerca de su desarrollo

Lateoria clasica de las EMN considera que estas empresas parten del merca-
do interno de sus paises de origen y se expanden a otros paises. La decision
de la expansion al exterior para unos es cuestion de calculo racional, para
reducir costos de transaccion y por informacion incompleta. Otros ven a
estas corporaciones como organizaciones politicas que internacionalizan el
bargaining doméstico entre actores como sindicatos, proveedores, distribui-
dores, gobierno, finanzas y competencia (Novick y Rotondo, comp., 2011).

Supuestamente la externalizacion de estas empresas dependeria de: 1)
La trayectoria de la empresa. 2) Las estrategias y conflictos entre actores di-
versos. 3) El contexto de relaciones de poder preexistente y las instituciones

Revista Trabajo 12.indd 7 12/01/2015 05:43:19 p.m.



8 TRrRABAJO

del pais en donde decide instalarse (Linares y Sigala, 2008). De cualquier
manera, la decision de ubicarse en otro pais, en general no seria un tema de
negociacion con los trabajadores. Los mecanismos de externalizacion de las
EMN seria por la compra de empresas, las fusiones con empresas locales,
la formacion de redes que implicarian transferencia de recursos pero no de
mercado entre matrices Yy filiales (De Cleri y Bardoel, 2010). Con la expan-
sion, segun la bibliografia internacional, se buscaria por las EMN, mano de
obra barata, paises con bajas protecciones laborales y del medio ambiente,
materias primas baratas, ventas en el mercado local. Es decir, las ventajas de
las EMN al localizarse en otro pais serian por: a) Las especificas del pais
de origen. b) Las de la EMN. c) Las oportunidades del mercado interno del
pais de localizacion (OCDE, 2008).

En cuanto a laimplantacion de las EMN en un nuevo contexto geografico,
se discute si realmente se adaptan a las condiciones locales y se dan fené-
menos de hibridacion y coémo esas supuestas adaptaciones generan luchas
por el poder y resistencias con actores locales. Es decir, qué tanto habria un
embebido social en el pais de implantacion o no.

Acerca de las consecuencias para los paises receptores

En este aspecto, habria dos grandes posiciones fundamentadas como ve-
remos en seguida en teorias muy diversas, las optimistas que dirian que la
implantacion de EMN en un pais implica la produccién compartida entre ésta
y empresas locales que funcionarian como proveedores, que como parte de la
cadena de valor de laEMN, el segmento correspondiente al pais de implante
supondria aprendizaje tecnoldgico y organizacional para el pais receptor,
desde el momento en que los nuevos equipos y maquinaria para ser operados
tendrian que ser aprendidos por el personal local con la posibilidad también
de la innovacién asociada con este aprendizaje (Carrillo, comp., 2012). Es
decir, no habria una recepcidn pasiva de tecnologia sino una innovacion
compartida con el pais receptor. En este camino de la innovacion se produ-
ciria el escalamiento local tecnol6gico que no seria simplemente resultado
de nuevas importaciones de maquinaria y equipo sino del desarrollo de las
competencias locales. En pocas palabras, la linea te6rica optimistas sigue el
camino de cadena de valor, aprendizaje, escalamiento e innovacion.

La posicion pesimista empezaria estableciendo como Hyman (Hyman,
1999) que no habria una fatalidad en cuanto a aceptar las condiciones del
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capital internacional para invertir en un pais determinado o sucumbir. Ade-
mas, que las EMN tienden a moldear las relaciones laborales a nivel global,
exigiendo desregulaciones econdmicas y flexibilizaciones unilaterales del
trabajo, con esto debilitan a los Estados y sindicatos y crean una “clase ca-
pitalista trasnacional” que imponen en el mundo sus intereses, que incluye
a la alta gerencia de las EMN vy sus filiales, altos funcionarios del sistema
financiero y los organismos internacionales, asi como gerencias y politicos
locales (Sklair, 2003).

Algunas de las teorias mas importantes que tratan el tema de consecuen-
cias para los paises subdesarrollados serian: la de centro-periferia, la de
la Nueva Division Internacional del Trabajo (Frobel y Kreye, 1980), la
del Capitalismo Global, la del Sistema Mundo (Wallerstein, 2002), la del
Trasnacionalismo (Pries, 2008) y la de la combinacion entre aprendizaje
tecnoldgico, cadena de valor y upgrading (evolutiva) (Cimoli y Dosi, 2004).

1. Centro-periferia: presenta varias modalidades, unaes la de salida
de recursos que plantearia que las EMN drenan recursos de los
subdesarrollados y, a la vez, son mercado para sus productos.
Estas EMN importarian a los dependientes bienes de capital y
materias primas y remitirian utilidades, provocando déficits en
las balanzas de pagos.

Por su parte, la perspectiva del intercambio desigual, basada en
el segundo volumen de EI Capital de Marx, por lo cual la igua-
lacion de precios en el mercado seria resultado de transferencias
de valor de los productores menos eficientes (subdesarrollados) a
los mas eficientes. Por su parte, la version de la superexplotacion
plantearia que las EMN exportan hacia los dependientes capital
y tecnologia buscando elevar la productividad y la exportacion
de manufacturas, para esto superexplotan a la mano de obra en
estos paises.

Sin embargo, estos enfoques han ignorado que en los paises lla-
mados dependientes también se desarrollé una industria, la llama-
da de sustitucion de importaciones, que en el periodo neoliberal
una parte de esta logro reestructurarse y dirigirse a la exportacion;
en esta medida no hay analisis concretos en esta corriente de las
formas de reestructuracion locales y su estudio esta muy centrado
en los impactos de las relaciones centro periferia en las balanzas
de pagos.
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2. LaNueva Division Internacional del Trabajo (NDIT): en el tiem-

PO en que surgid esta perspectiva (afios setenta) significé un punto
de vista mas actualizado que la de centro periferia, al considerar
que se estaba dando una relocalizacién hacia los paises subdesa-
rrollados de segmentos del proceso productivo manufacturero por
parte de las EMN, para generar bienes competitivos en el mercado
internacional. De esta manera, las EMN no sélo se interesaban
en establecerse en paises emergentes para copar su mercado in-
terno y remitir utilidades al centro sino para la exportacion. Este
era el aspecto mas novedoso de la teoria, que en buena medida
se sigue dando en las relaciones de las EMN con los paises de
abundante y muy barata mano de obra, paises que cambian segun
sean segmentos en la cadena de valor mas sofisticados reloca-
lizados por las EMN y los de méas bajo valor agregado. Esto se
cumple en buena medida en operaciones de maquila o ensamble
sencillo, presentes en México, Centroamérica, paises del Caribe
e inicialmente en Colombia.
Sin embargo, la NDIT contenia otro aspecto colindante con la
teoria de la dependencia, que las EMN en paises emergentes
entraban en contacto con formas productivas no capitalistas, de
tal forma que la acumulacién de capital implicaba intercambios
desiguales con diversas formas de produccion, ademas de que en
el Tercer Mundo encontrarian gran reserva de mano de obra no
calificada, salarios bajos, jornadas elevadas de trabajo, que las
llevaria a fragmentar internacionalmente el proceso de trabajo.
La parte correspondiente a los subdesarrollados seria intensiva
en fuerza de trabajo, de alto consumo de energia y materias pri-
mas, o de alta contaminacidn. Pero, a diferencia de la teoria de la
dependencia, las productividades logradas en esta fragmentacion
del proceso de trabajo internacionalmente serian equivalentes a
los de los paises desarrollados. Este proceso nuevo para los afios
setenta implicaria el predominio de la acumulacion de capital en
escala mundial y de las EMN.

3. Capitalismo Global: esta teoria avanza en la critica a la de cen-
tro periferia y a la Nueva Division Internacional del Trabajo, en
tanto que en el desarrollo industrial en los paises dependientes,
impulsado por las EMN, no s6lo importarian los bajos salarios,
sino en general los costos de produccion mas bajos, asi como las
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EMPRESAS TRASNACIONALES 11

politicas econémicas laborales de los gobiernos que favorecen a
las EMN. De tal forma que el capitalismo Global actual no estaria
mas basado en las relaciones centro periferia sino en el inter-
cambio desigual dentro de paises, por regiones ramas, ciudades
y empresas, con la modernizacién de una parte de la periferia 'y
periferizacion de una parte del centro. Este proceso llevaria a la
conformacion de una clase trabajadora trasnacional, en la que los
migrantes internacionales tendrian importancia.

Como se ve la teoria del capitalismo global complejiza a la de la
Nueva Division Internacional de Trabajo al reconocer procesos
de modernizacion de la produccion en la periferia y a la vez de
precariedad en el centro y volver mas complejo el asunto de los
factores de localizacion de las EMN en paises de la periferia.

4. Sistema Mundo: para Wallerstein desde el siglo XV1 se habria
dado una redistribucién de recursos de la periferia al centro
(Chase-Dunn, 2006). El sistema mundo habria integrado en un
sistema diversas formas de trabajo. A la manera del capitalis-
mo global el sistema mundo tendria un ndcleo internacional de
actividades, regiones y grupos en cada pais. El sistema mundo
seria un sistema en el que cabe la dominacion centro-periferia.
Sin embargo, el concepto fundamental de sistema resulta muy
estructuralista y funcionalista, la indeterminacion en el sistema
mundo no seria resultado de la agencia de los sujetos sino de la
incorporacion de la teoria del caos.

5. Globalizacién: en los noventa del siglo XX este se convirtié en un
concepto central para explicar los grandes cambios en el mundo.
Es la idea de un mundo mas interrelacionado en lo econdémico,
lo politico, lo social y cultural. Del mismo concepto surgen pre-
guntas como las siguientes ¢Lo Global determina lo local? ¢Lo
Global provoca la convergencia en modelos econémicos y pro-
ductivos? Esto a través de sus actores principales que ya no seran
los Estados sino las EMN gue forman cadenas globales de valor,
a través de un capital financiero globalizado, por medio de la
difusion mundial de las nuevas tecnologias, principalmente de
las TIC o bien de las nuevas formas de organizacion del trabajo.
Esta perspectiva se vincula con la polémica acerca de la conver-
gencia o divergencia del mundo, especialmente de los modelos
productivos y econdmicos (Freyssenet, Shimiza y Volpato, 2003).
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Los optimistas ven a la globalizacion homogeneizante como in-
evitable y la convergencia como positiva y motor del desarrollo
de los paises. En este planteamiento habria coincidencia con los
neoliberales, aunque los argumentos serian diferentes. Asimis-
mo, coincidirian con la corrientes del escalamiento, por efecto
de mercados desregulados, las empresas seguirian un camino
evolutivo en sus formas de produccion para mantenerse en el
mercado. También habria puntos de contacto con las corrientes
de la innovacién que la verian basada en el aprendizaje tecno-
I6gico, este aprendizaje continuo llevaria a la innovacion y a la
convergencia (Holm-Detleu y Gonzalez, 2010).

Por otro lado, estarian las perspectivas de la glocalizacién, es
decir, se reconocen presiones globales de mercado, financieras,
tecnoldgicas, pero las EMN siempre se localizan en territorios no
totalmente homogenizados sino que se conservan instituciones,
culturas y actores locales. Es decir, no habria una implantacion
homogénea de las estrategias globales de las EMN en el mundo,
sino filtraciones, traducciones, hibridaciones, sincretismos de
lo global de la estrategia de las EMN con lo local. Ademas de
que se sostendria un parte de lo local no globalizado. Lo Global
sobre todo serian las politicas de las EMN, éstas forman cadenas
globales que no implicarian la igualacion de todos los eslabones,
por adaptacion a lo local, lo local permanece no globalizado
aungue presionado por éste, como son los sistemas de relaciones
industriales, las trayectorias industriales, las culturas y estrategias
empresariales, de tal forma que no habria una estricta conver-
gencia, sino diversas modalidades sujetas a presiones globales
(Kaplinsky y Readman, 2001).

6. Convergencia o Divergencia en Modelos Productivos y Rela-
ciones Laborales: los argumentos en contra de la convergencia,
ademas de la diversidad de cultura e instituciones, en modelos de
produccion, van en el sentido de que: el mercado es cambiante
e impredecible, por tanto no pueden hacerse disefios por las ge-
rencias de las EMN rigidos en una sola direccién; que al interior
de las plantas productivas, entre departamentos no habria una
sola funcidn de produccién, por lo tanto convivirian varios mo-
delos productivos; también porque la tasa de ganancia no puede
predecirse dptimamente, porque no se contaria con informacion
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completa ni con todas las ecuaciones para hacer la optimizacion.
Es decir, habria limites cognitivos, de informacion, capacidad de
calculo y cambios por aprendizaje; porque habria diversas formas
de concebir una estrategia, combinada con conflictos entre quie-
nes toman las decisiones; por la diversidad de los contextos na-
cionales; y las diferentes trayectorias histéricas de las empresas.
En el fondo, porque la idea de convergencia es estructuralista y
evolucionista que ignora que los sujetos que toman las decisiones
luchan también por el poder y pueden tener diversas formas de
construir los significados de lo que hay que hacer y del futuro
(Katz y Wailes, 2011).

7. Trasnacionalismo: es la idea de que se han construido con la
globalizacion y en particular por el efecto de las EMN, espacios
sociales trasnacionales en diferentes espacios geogréaficos. Estos
espacios sociales trasnacionales comparten artefactos, practicas
sociales y simbolos. Esta perspectiva estaria en contra de los
postmodernos que desaparecen el espacio en aras de la globali-
zacion, en tanto compresion del espacio y el tiempo, relacionados
con la convergenciay la desterritorializacion. Por el contrario, se
diferencia espacio geogréafico como recipiente natural del espacio
social que es el compartido en la trasnacionalizacion, lo cual
traeria como consecuencia una sociedad si no homogénea si mas
fluida entre lo que antes seria centro y periferia.

8. Cadena de valor y escalamiento (aprendizaje tecnoldgico): se
trata de una de las vertientes de las teorias de la reestructuracion
iniciada mundialmente en los ochenta del siglo XX, llamada teo-
ria evolucionista, originada en Sussex, que empez6 planteando
el arranque en los ochenta de la tercera revolucién tecnolégica,
basada en la aplicacion de la computacion y la informaética al
interior de los procesos productivos. En este camino se acufid el
concepto de tecnologia moderna como conocimiento cientifico
aplicado a la produccion, diferenciado de técnica que serian los
procesos materiales para la transformacion de los productos. Estos
planteamientos iniciales se transformaron desde los noventa del
siglo anterior en los de aprendizaje tecnoldgico y de economia
del conocimiento. Su especificidad es pensar que el eje de la
reestructuracion desde entonces gira en torno de las tecnologias
de la informacion y el conocimiento que generarian nuevos
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conocimientos, pero entendida la reestructuracion esencialmente
como la creacion de conocimiento (Dutrenit, Garrido y Valenti,
2001). En este camino se acufiaron los conceptos de procesos o
productos “intensivos en conocimiento” y que la productividad
y la competitividad dependerian del aprendizaje. Dentro de esta
dogmatica, el valor agregado se generaria por innovacion que no
seria sino la generacion de conocimiento, entre mayor intensidad
en el conocimiento mayor valor agregado (Quintas y Vazquez,
2005).

Como es evidente que el grueso del conocimiento tecnolégico no se
genera en el proceso productivo de bienes o servicios, se le ha afiadido la
idea de que la produccién no es simple aplicacién de maquinaria y equipo
basado en cierto conocimiento, sino que los operarios de las maquinas,
supervisores, ingenieros, mandos medios y gerencia tienen que aprender a
operarlas y en este aprendizaje también innovan. Afirmacién muy evidente,
el problema es en dénde se generaria lo mas importante del conocimiento
aplicado en la produccion y esto no es en el mismo proceso productivo
sino en laboratorios de investigacion y desarrollo (Ackroyd, Thompson y
Tolbert, 2010).

Desde que estas tesis se formularon, el famoso economista Solow las re-
futo6 diciendo que no hay una relacién lineal entre aplicacién de las TIC, por
ejemplo, y la productividad porque hay mas factores siempre que influyen
en la productividad como la organizacion, la capacitacion, los clientes, los
proveedores, etcétera. Es decir, que la inversion en TIC no necesariamente se
traduce en mayor productividad; ademas que habria que desglosar por tipos
de TIC, como de comunicacién, software, hardware. De ahi el concepto de
complementariedad entre TIC y otros aspectos del proceso productivo y no
la reduccién a las primeras (Novick y Rotondo, comp., 2011).

Otro tanto sucede con la teoria del aprendizaje tecnoldgico, cuando plan-
tea que el cambio tecnoldgico se reduce al cambio innovativo basado en el
aprendizaje, pero no es lo mismo aprendizaje que creacion de conocimiento,
aunque de manera incremental algo de conocimiento se puede generar al
aprender (Carrillo, Hualde y Villavicencio (coord.), 2012). Porque la crea-
cion de conocimiento propiamente dicha es una produccién inmaterial, que
cabe distinguir del aprendizaje, lo realmente innovativo en grandes corpora-
ciones se da en laboratorios de investigacion y desarrollo. Se trata del paso
de la investigacion cientifica a la innovacidn tecnoldgica (que también es
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cuestion de laboratorio), en las que el producto no es un objeto material sino
conocimiento, para poder producir maquinaria y equipo y con éstos la planta
industrial que generara productos materiales. EI conocimiento requerido en
las dos primeras etapas de investigacion y desarrollo es sin duda de “mayor
intensidad” que el necesario en la produccion de los objetos materiales a
partir de esa tecnologia. De tal forma que si la creacién de conocimiento
resulta tan importante para la competitividad se trata de las dos primeras
fases y no de las ultimas en la produccion de la mercancia. Sin embargo,
la productividad y competitividad de la planta industrial, parafraseando a
Solow no se debe s6lo a la tecnologia utilizada, sino a muchos otros facto-
res como la organizacion, la calificacion de la mano de obra, las relaciones
laborales, las culturas del trabajo y gerenciales, las relaciones con clientes y
proveedores, las caracteristicas del mercado local de la mano de obra, el fi-
nanciamiento, las leyes laborales, las politicas sindicales, la macroeconomia.

Es decir, la teoria del aprendizaje tecnolégico (Ruiz, 2006), combinada
con la de la innovacién padece de un fuerte reduccionismo. Cuando uno
pasa de la industria a los servicios el panorama se vuelve més incierto para
las teorias criticadas, porque la generacion de conocimiento (cognitivo,
cientifico, tecnoldgico) es insuficiente para explicar el éxito de negocios cuya
tarea principal es la interaccion con los clientes o la generacion de simbo-
los. En estas tareas junto a lo cognitivo pueden jugar en forma importante
lo emocional, ético, estético. En esta misma medida resulta improcedente
definir a los servicios como produccion de conocimiento, los hay en este
sentido pero muchos otros en los que lo cognitivo no es lo central.

Los productos no son resultado en Gltima instancia del conocimiento
sino del Trabajo, del trabajador en sentido ampliado, desde la base del pro-
ceso productivo a la gerencia, que puede aprender mas o menos durante su
propio trabajo y con ello incrementar su calificacion, con esto puede afadir
mas valor a las materias primas al generar el producto. Es decir, un proceso
productivo en lugar de “intensivo en conocimiento” deberia decirse intensivo
en trabajo calificado y el aprendizaje en el trabajo en todo caso seria sola-
mente una dimensién de la calificacion. En sentido estricto, la generacion
de conocimiento como produccion no tangible corresponde propiamente a la
investigacion y desarrollo, en esta fase si se produce un producto puramente
cognitivo que puede ser vendido a otras empresas o traducida en proceso
productivo en la que lo generd, a través de una objetivacion del intangible
cognitivo en tangibles como maquinaria, equipo, materias primas, procesos.
Es decir, el hecho de que la generacidn de conocimiento cientifico tecnolégico
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sea tan importante para la produccién no altera la férmula en el proceso
productivo de combinacion por los hombres de un capital constante inver-
tido en maquinaria, equipo, materias primas, instalaciones, cuya respectiva
produccién pudo haber supuesto tecnologia (como conocimiento aplicado
a la produccion) mas sofisticada, asi como inversién en mano de obra que
puede ser mas o menos calificada: El resultado es un producto con mayor
0 menor valor, que, por supuesto no depende solamente del aprendizaje. El
conocimiento no es un tercer factor de produccién (dejando la tierra por ser
algo decimondnico), capital y trabajo mas conocimiento, el conocimiento
para la produccion es asimilado o si se quiere recreado en la produccién
por una fuerza de trabajo que incrementa con esto su calificacion y valor.
En lugar de intensivo en conocimiento deberiamos decir intensivo en cali-
ficacion, el conocimiento tacito o explicito serian partes de esta calificacion
(Quintas y Garcia, 2005).

Asimismo, la marginacion que esta teoria ha hecho de la investigacion
y desarrollo en aras del aprendizaje en la propia produccion puede ser
facilmente criticada puesto que la invencidn e innovacion tecnoldgica son
mucho mas que aprendizajes en estas fases. Decir que hay aprendizaje en
la propia produccion resulta una obviedad, lo que tendria que demostrarse
es que este conocimiento es fundamental para explicar la productividad o la
creacion de valor. Ademas, como hemos manifestado, el trabajo que afiade
valor en el proceso productivo es mas que conocimiento y que aprendizaje.
Se puede tener conocimiento pero no la habilidad de operar los procesos
productivos, cuenta también la experiencia. Las habilidades de operacion no
son simplemente conocimientos implicitos, sino un sentido comun complejo
que los evolucionistas deberian de profundizar, cuentan también codigos
relacionales en el trabajo (que no es simplemente la organizacion del tra-
bajo), éticos, estéticos, y, en especial formas de razonamiento del sentido
comun, como el uso de metaforas, analogias, reglas practicas, hipergenera-
lizaciones, indexalidad, que introduce a todo el complejo campo de como
se crean significados y como estos pasan a estado practico. Por otro lado,
procesos intensivos en conocimiento, que en esta perspectiva querria decir
gue magquinaria, equipo, materias primas y proceso de produccién implicaron
la objetivacion intensiva de conocimientos, pueden implicar trabajadores de
diversas calificaciones, lo cual no significa desprovisto de todo conocimien-
to, aunque de una intensidad muy inferior al de las fases de investigacion
y desarrollo. Los equipos de tecnologia sofisticada no presuponen que los
operarios conozcan los fundamentos cientificos ni que sean capaces de
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repararlos, pueden manejarlos a la manera del automovilista comin que
usa autos de tecnologia cada vez mas sofisticada sin tener conocimientos
mas alla de las reglas précticas de como operarlos. La tecnologia de punta
aplicada a la produccion también se genera para que los procesos produc-
tivos se puedan estandarizar y simplificar en su operacion, de otra manera
implicaria continGas interrupciones por operarios que nunca acabarian de
aprender los fundamentos de esa tecnologia (Pozas, 2006).

En esta medida, en la productividad no sélo influye el aprendizaje tecno-
I6gico o mejor dicho la calificacion intensiva en conocimiento, sino también
la tecnologia dura, la organizacion del trabajo, las relaciones laborales, el
perfil de la mano de obra (no reducida a la calificacion ni muchos menos al
conocimiento), las culturas de los trabajadores y de la gerencia, asi como
las relaciones de la empresa con el entorno, otro tanto sucede con la com-
petitividad (Pozas, 2002).

Aprendizaje tecnoldgico se ha vinculado con el concepto de cadena de
valor, es decir, los productos modernos no se producen en una sola fase o
planta, sino que implican muchas fases de produccion que forman entre
procesos una cadena, asi como con los servicios productivos. Las cadenas
tienen eslabones que en su camino hacia el producto final irian sumando
valor a dicho producto. Nada nuevo bajo el sol, 1o nuevo se plantea en dos
hipdtesis, la primera que la empresa lider en la cadena induciria trasmisién
y aprendizaje a toda la cadena, que no seria una generalizacion de la teoria
del aprendizaje tecnolégico, pero ahora considerando que unos eslabones
influyen més sobre los otros, por ejemplo, la subcontratacion. Nuevamente,
el problema es la demostracion empirica de que la competitividad se da
por el aprendizaje generalizado en la cadena. Influencias diversas pueden
presentarse entre empresas que dominan la cadena de valor y las subordi-
nadas, por ejemplo, en la subcontratacion internacional, la gran corporacion
multinacional puede imponer a las subcontratadas desde la materia prima a
utilizar y a quienes comprarla, el proceso productivo a utilizar, la maquinaria
y el equipo y hasta rasgos de las relaciones laborales y qué tipo de mano
de obra. Es claro que entre este extremo y formas menos determinadas
puede haber varios niveles. En todo caso se trata de un proceso evolutivo
de relaciones de poder entre eslabones de la cadena de valor. Lo anterior
es muy evidente, en estas relaciones de poder el eslab6n dominante puede
imponer a otros eslabones la tecnologia y calificacion de la mano de obra a
utilizar, pero lo anterior no significa que el camino “natural” seria siempre
el de la elevacion de la tecnologiay la calificacion en el proveedor o cliente.
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Todo depende del proceso y de cual eslabén estamos considerando, y también
del contexto geogréafico donde se encuentra cada eslabon. Un contexto de
desproteccién de los trabajadores, de bajos salarios, de leyes laborales laxas
a favor de las empresas puede presionar al eslab6n dominante a una estra-
tegia de proceso intensivo en mano de obra barata y no calificada (Sigala,
Dander y PI4, 2007).

Aprendizaje tecnoldgico, cadena de valor e innovacion se han vinculado
con escalamiento, es decir procesos de ascenso en sofisticacion tecnoldgica,
organizacional, en productividad, en competitividad con mano de obra ca-
lificada y bien pagada. Es la utopia de la convergencia amable impulsada
por el mercado, porque también puede haber ejemplos catastroficos de
convergencia hacia la via baja. Aqui Gereffi es el gurd de las buenas nue-
vas, se empezaria por procesos intensivos en mano de obra y se transitaria
hacia intensivos en conocimiento, de esta manera se escalaria el proceso
productivo. Se pone como gran ejemplo al sureste asiatico que en los afios
cincuenta tenia bajos niveles de desarrollo, ensambles intensivos en mano
de obra, sin embargo, la tecnologia comprada implic6 aprendizaje e inno-
vacion, mas la presion del mercado internacional habrian Ilevado al escala-
miento con paquetes completos y marcas propias. Se olvida que el Estado
fue un factor importante de intervencion en la Economia e impulsor de las
exportaciones, todo pareciera deberse a factores intrinseco a la empresa, en
especial al aprendizaje tecnologico mas la presién del mercado. Se afiade
gue en la cadena de valor se difunde el aprendizaje a los proveedores para
extender ese escalamiento (Durén, coord., 2005).

Tal vez fuera mas pertinente la teoria del capitalismo global, que no
niega la presencia de tecnologias de punta también en los paises subdesarro-
Ilados, pero reconoce el desarrollo desigual y combinado en el capitalismo
como fuente de competitividad, dependiendo del eslab6n de la cadena 'y su
localizacion no habria una necesidad de homogenizacion. La mano de obra
poco calificada y mal pagada, puede formar parte de eslabones de ensamble
en los que resulta mas rentable un proceso intensivo en mano de obra, como
sucede en la maquila. No obstante que el producto final (una computadora)
pudiera considerarse “intensiva en conocimiento”. La desigualdad en el
espacio geogréafico y social sigue siendo un factor de competitividad y no
de igualacion del mundo como plantea el trasnacionalismo y cuando un
territorio, por factores mas alla de las EMN (China), mejora sus condiciones
laborales, pareciera que la frontera de la superexplotacion se reconstruye
y amplia sus limites (Vietnam, Africa Subsahariana).
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Los estudios sobre innovacion en América Latina han pretendido supe-
rar a los del Trabajo y del escalamiento, afiaden el aprendizaje tecnoldgico
a la cadena de valor (que incluye al entorno), de esta forma se explica el
escalamiento, esto es, se escala por acumulacién y trasmisién de conoci-
miento. Esto se aplica a las EMN, que propician la transferencia de cono-
cimiento (aunque se llega a reconocer que no es generalizada). Habria una
coincidencia desde supuestos diferentes con los neoclasicos, para estos la
Inversion Extranjera Directa (IED) en el largo plazo seria beneficiosa para
todos y llevaria a un incremento e igualacion de los salarios. Diferente de
la version de Vernon, para el cual la EMN jerarquizan sus inversiones, lleva
al tercer mundo procesos estandar o en madurez que dan menos ganancias.
Por el contrario, los de la innovacion plantean que a partir de los ochenta
hay més creacion de conocimiento que se transfiere a los subdesarrollados
por las EMN.

Sin embargo, habria en esta perspectiva dos lineas que ponen el acento
en aprendizaje para la innovacién: a) La de sistemas de innovacion, el
aprendizaje y la acumulacién de capacidades serian decisivos para la com-
petitividad. b) La de las cadenas globales de valor, flujo de conocimiento
en la cadena (aunque dependeria del contexto), pero estas dos se pueden
facilmente complementar. La innovacion tendria dimensiones micro, meso
y macro: micro (depende de capacidades de aprendizaje al interior de laem-
presa), meso (intercambio cognitivo entre empresas), macro (instituciones
de difusién de la innovacidn). El resultado ha sido el oscurecimiento de la
importancia del Trabajo en aras de la innovacion entendida como aprendizaje
tecnoldgico, principalmente.

Pareciera que la teoria evolutiva propusiera un nuevo best way univer-
sal, el del aprendizaje, cuando las fuentes de la competitividad pueden ser
diversas dependiendo del producto, proceso, regidn, asi como las cadenas
de valor entre eslabones pueden ser muy heterogéneas y esta ser una fuente
de competitividad.

El problema metodolégico es que estas teorias (aprendizaje tecnoldgico,
cadenas de valor, innovacion y escalamiento combinadas) parten de dos
hip6tesis no suficientemente probadas, en todo caso ilustrada a través de
€asos positivos:

a) Lacompetitividad se logra por innovacion (creacion de conoci-

miento).
b) Lainnovacion se logra por aprendizaje tecnoldgico.
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Las configuraciones de estrategias empresariales
como alternativa del aprendizaje tecnologico

Para el andlisis del pasado, el presente y el futuro productivo de las empresas,
de su productividad, competitividad, las teorias evolucionistas son insufi-
cientes. Es necesaria una perspectiva menos cerrada en hipotesis que sus
seguidores tratan de defender a toda costa. Por el contrario, la perspectiva
configuracionista, en este caso de la configuracion sociotécnica e industrial:

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

b) Enestamedida se parte de lo mas evidente que puede influir sobre
productividad y competitividad de adentro de la empresa, como
nivel tecnoldgico, organizacion del trabajo, relaciones laborales,
perfil de la mano de obra, culturas laborales y gerenciales (con-
figuracion sociotécnica). Dentro del perfil de la mano de obra
estaria su calificacion y dentro de esta puede caber el aprendizaje.

c) Sinembargo, el centro seria el trabajo, quien innova es el traba-
jador en sentido ampliado, desde la base hasta la clpula y esta
innovacién no puede deberse solamente al aprendizaje, aunque
este pudiera contar. Ademas el trabajo o la innovacion de los
trabajadores se realiza en campos de fuerzas, de poder, de conflicto
o0 de cooperacion. Involucra interacciones situadas en estructuras
por lo pronto de la empresa que presionan (por ejemplo organi-
zacionales), y procesos de construccién de significados que no
se reducen a lo cognitivo, aunque lo incluyen.

d) La configuracion sociotécnica es una estructura en la que par-
ticipan la tecnologia, la organizacién, las relaciones laborales,
el perfil de la mano de obra y las culturas (Boyer y Freyssente,
2001). Esta configuracion no es sistémica, puede en sus relacio-
nes implicar contradicciones, discontinuidades u obscuridades
que se resuelven en las practicas de los sujetos involucrados.
Pero estas estructuras no hacen nada préctico por ellas solas,
como tampoco el aprendizaje innova por el mismo sin el trabajo
visto como actividad practica. En la configuracion sociotécnica,
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que también cambia, se mueven los sujetos, por lo pronto de la
empresa, gerentes mandos medios y trabajadores, interaccionan
al trabajar, interacciones que conllevan significados, que no son
s6lo conocimientos, sino también emociones, valores éticos, esté-
ticos y formas de razonamiento cotidianos juntos a los cientifico
técnicos, de esta configuracion de configuraciones, sociotécnica,
de interacciones y de significados, més las que corresponden al
entorno resulta la productividad y la competitividad.

En cuanto al aprendizaje, este puede resumirse en cddigos cognitivos
gue permiten comprender la operacién y eventualmente innovaciones in-
crementales de los procesos productivos, pero este proceso de construccion
de cddigos en el proceso de trabajo que obviamente pueden ser explicitos
e implicitos nunca operan solos, se desempefian junto a otros codigos que
motivan o inhiben, que entusiasman o deprimen la participacidn, en estas
reconfiguraciones de cédigos para dar significado a la cultura de la empresa
pero también a la social. Ademas esas reconfiguraciones, que incluyen el
aprendizaje se dan en interacciones y con intercambios de significados entre
los diversos actores de la empresa. En todo caso, el problema principal no
es si hay mas o menos aprendizaje tecnoldgico, sino como se construyen las
estrategias empresariales y como estas impactan positiva o negativamente
alos otros actores. En las teorias del aprendizaje-innovacion-upgrading no
hay actores —diferenciados en el sentido de sus posiciones en la jerarquia,
sus relaciones de poder, sus intereses, y sus procesos de interaccion y de
creacion de significados— no hay aprendizajes abstractos, flujos abstractos
de conocimiento y upgradings abstractos.

Las teorias criticadas tendrian que responder si un actor que aprende
lo hace como actor racional, aungue esté acotado por instituciones, o bien
tiene capacidad de agencia o es un actor hermenéutico que intercambia y
construye significados, ademéas de cdmo relaciona este proceso de apren-
dizaje con estructuras adentro y afuera de la empresa, que no se reduzcan
a la organizacional. Generalmente cuando se preguntan cémo se aprende
tecnolégicamente no se pasa de la tipologia aprendizaje codificado y tacito,
porgue no se introduce un concepto de aprendizaje situado, o bien de con-
flicto de cogniciones, o del paso del aprendizaje a la préactica, en realidad
no hay sujetos concretos.
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c) La empresa queda reductivamente limitada a una variable, el
aprendizaje, se oscurece con esto que hay trabajo, que este crea
valor, que el aprendizaje es un insumo del trabajo. El oscureci-
miento es sobre todo por dejar de fuera de la innovacion a las
condiciones de trabajo, especialmente cuando estas se deterioran.

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

En suma, en la construccion de cédigos cognitivos en la empresa por
parte de los que trabajan desarrollan el saber cientifico y también el préac-
tico (Zapata, 2007). El problema no es que haya conocimientos explicitos y
tacitos, sino como se transforman en la practica productiva, para esto habria
que considerar lo cognitivo, toda la subjetividad, ademas de estructuras e
interacciones. Es decir, interviene toda la configuracién sociotécnica de la
empresa, también el poder y el conflicto. Estos procesos permiten, a veces,
no siempre, llenar de nuevos contenidos y relaciones los cddigos cognitivos,
por asimilacion de nuevos o por sentido comun préctico, transformando
configuraciones cognitivas que nunca actdan solas. En este proceso puede
jugar la ciencia (relaciones causa-efecto fundadas), pero también las for-
mas de razonamiento cotidianas o razonamientos del sentido comun. Sin
embargo, estos procesos no son universales en contenidos, porque se parte
de culturas y razonamientos diferenciados, ademas de niveles de conoci-
miento cientifico no iguales, junto a practicas, experiencias que pueden ser
diferentes. Todo esta situado, aunque algunos parametros mas generales
pueden existir. No puede haber proceso evolutivo general o dependiente
de un solo factor, mas aun cuando se introducen instituciones del entorno
diferenciadas —leyes laborales, politicas gubernamentales de capacita-
cion, créditos, aranceles para las empresas, etcétera—. Por lo tanto, dicha
evolucion no es predecible a partir de una teoria general tan simplificada
como la del aprendizaje tecnoldgico, cuando mucho a posteriori se puede
trazar una curva estilizada de evolucion exitosa, que ignoraria muchos
intentos fallidos.

Finalmente, la superioridad del enfoque configuracionista de sujetos
también estriba en que los sujetos de la empresa no pueden reducirse a los
sujetos que aprenden, sino a los que trabajan y éstos en ultima instancia
sus practicas.
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Alternativas para el analisis
de las multinacionales. ;Hacia donde
va el Neo-institucionalismo?
Alternatives for the analysis of multinationals.
¢Where is going the neoinstitutionalim?

Marcela Hernandez Romo

Resumen

El nuevo institucionalismo se presenta como un enfoque distintivo para ex-
plicar la accion social, no sélo econdmica. En este articulo discutimos como
primer tema central cuéles son las virtudes y defectos del conglomerado de
teorias Neo-institucionalistas. Nos centramos en la economia institucional,
en el nuevo institucionalismo econémico, socioldgico econdmico y socio-
I6gico organizacional. El anélisis es comparativo y se destacan los puntos
de convergenciay divergencia con la posicion del actor racional de la teoria
neo-clasica. La discusién que esta de fondo es la pregunta de como explicar
la accidn de los sujetos, mas alla de aceptar la racionalidad limitada. Qué
tanta capacidad se le otorga a los actores de agencia, es decir, el grado de
libertad para accionar (decidir) y que determinantes influyen en esta. Si
la accion depende de sus intereses individuales y de maximizacion, o son
impuestos por la sociedad via las instituciones, o desde otra perspectiva, si
es resultado de la relacion entre estructuras/subjetividades/interacciones.
En la dltima parte discutimos sobre la capacidad heuristica de las pers-
pectivas institucionalista para establecer las vinculaciones explicativas del
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comportamiento de las empresas (organizaciones), y empresarios en los
procesos actuales (lo global-local, descentralizacion-externalizacién) com-
parando con el llamado configuracionismo.

Palabras clave: Nuevo-institucionalismo, toma de decisiones, agencia,
configuracionismo, multinacionales.

Summary

The brand new institutionalism is presented as a different approach to
explain the social action, not only the economical. Through the article
we discuss as the first topic which are the virtues and flaws of the Neo-
institutionalism theories conglomeration. We focus in the institutional
economy, in the new economical, sociological-economical, sociological
organizational institutionalism the analysis is comparative and points of
convergence and divergence are highlighted with the position of the ratio-
nal actor of Neo-classical theory. The background discussion is the question
of how to explain the subjects’ actions beyond the acceptance of the limited
rationality. How much power is given to the agency actors, meaning, the
degree of freedom to operate (decide) and determinants influencing this.
If the action depends on the individual interests and the maximization,
or are imposed bye the society via institutions. Or from another perspec-
tive, if it is the result of the relation structures/subjectivities/interactions.
In the last section we discuss about the heuristic capacity of the insti-
tutionalist perspectives to establish explanatory links of the behavior
of firms (organizations) and entrepreneurs in the actual processes (the
global-local, decentralization-externalization) comparing with the call
configuracionismo.

Key Words: Neoinstitutionalism, decitio making, agency, configutationism,
multinationals

Résumé

Le néo-institutionnalisme est présenté comme une approche distinctive pour
expliquer I’action sociale au sens large, et non pas seulement économique.
Dans cet article, nous discutons comme premier sujet central les forces et
les faiblesses de I’ensemble des théories néo-institutionnalistes. Nous nous
concentrons sur I’économie institutionnelle, les néo-institutionnalismes
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économique, sociologique-économique, et sociologique organisationnelle.
L analyse est comparative et met en évidence les points de convergence et de
divergence avec la position de I’acteur rationnel de la théorie néo-classique.
La discussion de fond est la question de savoir comment expliquer I’action
du sujet, au-dela de la rationalité limitée ; quelle est la capacité attribuée aux
acteurs de I’agence, c’est a dire, leurs degrés de liberté d’action (de décision)
et ses déterminants ; si I’action dépend de leurs intéréts particuliers et de
maximisation, ou bien ils sont imposés par la société par I’intermédiaire des
institutions. Ou bien, d’un autre point de vue, si celle-1a est le résultat de la
relation entre les structures, les subjectivités et les interactions.

Dans la derniére section, nous discutons de la capacité heuristique de
perspectives institutionnalistes afin d’établir des liens explicatifs du compor-
tement des entreprises (organisations) et des entrepreneurs dans les processus
actuels (le global-local la décentralisation-externalisation) par rapport a ce
qu’on appelle I’approche des configurations.

Mots-clés: Néo-institutionnalisme, décision, agence, configurations, mul-
tinationales.

Introduccion

La pérdida de confianza en diferentes sectores acerca de la teoria neo-
clasica a raiz de las crisis capitalistas en los ultimos afios, han llevada a
considerar a las teorias neo-institucionalistas como una alternativa para la
explicacion de la accion social, no s6lo econémica y explicar el modelo
econdmico actual (crisis econémicas, innovaciones tecnologicas, globali-
zacion, nuevas estrategias y la importancia de los servicios). En este ensayo
discutiremos como un primer tema central, cuales son las virtudes y defectos
de este conglomerado de teorias neo-institucionalistas (nos centraremos en
laeconomia institucional, el nuevo institucionalismo econémico, el sociol6-
gico-econdmico y el socioldgico organizacional). La cobertura sera selectiva
en términos de los autores y las perspectivas que se abordaran tratando de
abarcar lo més representativo de éstas. La discusion la establecemos en dos
puntos centrales: por un lado, en las concepciones de actor y su capacidad
de agencia, al aceptar estas teorias los limites del actor racional, y, como un
segundo tema de interés, nos preguntamos por la capacidad y “utilidad” del
Nuevo Institucionalismo para entender el comportamiento de las empresas
y de los empresarios en el actual capitalismo
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Ubicando a las teorias y los problemas

Diferentes autores y corrientes han tratado de explicar y conceptualizar
coémo operan los negocios bajo la logica del capitalismo contemporaneo,
ligado al fendmeno de globalizacion-descentralizacion. En la actualidad, se
puede decir que el debate se centra entre dos perspectivas, una desde la teoria
neoclasica ortodoxa, y la segunda, que busca alejarse de esta ortodoxia y
del viejo institucionalismo.! Esta segunda vertiente la componen lo que se
domina como el Nuevo-institucionalismo o Neo-institucionalismo en sus
derivaciones: Economia Institucional (EI), Nuevo institucionalismo econé-
mico (NIE), el Nuevo Institucionalismo Sociolégico organizacional (N1SO)
y el Nuevo Institucionalismo Socioldgico Econdmico (NISE).2 Son en estas
corrientes en las que centraremos nuestra discusion; la hacemos por niveles
de abstraccion a saber: a) Su concepcion de racionalidad. b) Su concepcion
de actor y su capacidad de agencia (empresarial). ¢) Alternativas de enfoque
mas pertinentes para hacer investigacion, aunado a su capacidad explicativa
para entender a las multinacionales, en su vinculacion con los actores que
toman decisiones (empresarios-manager) y con la operacion globalizada.

1 Powell y Dimmagio (1991) introducen por primera vez en la década de los noventa la po-
sicion de deslindarse de lo que llamaron el Viejo Institucionalismo, y autodenominarse como
el Nuevo Institucionalismo. El deslinde implica una ruptura con el enfoque y las premisas
tedricas para el estudio de las instituciones y las organizaciones. Nosotros no tratamos esta
discusion y asumimos esta divisién. Mas adelante se establecen las premisas de los Nuevo (s)
Institucionalismo (s). Para mayor conocimiento sobre este punto ver a Powell& Dimmaggio
(1991); M. S. Kraatz & E. Zajac (1996); Sctt (1991); R Greenwood & C. R. Hinings (1996);
J. G. March & J. Olsen (1989, 2005), Rowan (1995); Rowan and Miskel (1999).

2 No hay conscenso entre los institucionalistas sobre cuantas corrientes conforman al
Neo-institucionalismo. Dimaggio (1991) habla de la nueva economia institucional, el nuevo
institucionalismo en la politica y el nuevo institucionalismo socioldgico en la teoria de las
organizaciones. Para Hall T (1996) son tres los enfoques analiticos los que definen al nuevo
institucionalismo, el de la eleccidn racional, el neo-institucionalismo historico y el socio-
I6gico; Schmidt (2000) y Campbell (2004) hablan de cuatro enfoques, agregando el nuevo
institucionalismo discursivo. En lo que si hay acuerdo es en considerar a partir de la década
de los noventa un nuevo institucionalismo.
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La génesis de las teorias institucionalistas y el debate
sobre la concepcion del actor racional

El basamento tedrico que dio origen a las teorias institucionalistas lo pode-
mos encontrar en un debate clasico: por un lado, las concepciones holisticas,
donde priva la idea de que hay sujetos supraindividuales con existencia
no reducible a la suma de los individuos, sino que lo social se impone a
estos, lo social debe de ser explicado por lo social y no puede ser reducido
a la conducta individual (Durkheim, 1970). Y las que se desprenden de las
posiciones de actor racional-utilitario y del individualismo metodolégico.
En esta Gltima posicion, se puede rastrear puntos de convergencia con
los fundamentos del liberalismo clésico, teniendo en cuenta que algunas
de sus premisas estan todavia presentes en la versién actual de la teoria
neo-clasica, por ejemplo: los fines estan dados y son constantes (egoismo
esencialista y posteriormente empirismo eficientista del mercado. De un
racionalismo empirista clasico y neo-clasico se pasé a un irracionalismo
del actor; el actor y la accion ya no seran racionales en sentido clésico, sino
méas o0 menos eficientes en la practica). EI concepto de eficiencia no seria
tarea de la ciencia ni su prediccion, es resultado empirico a posteriori de
la accién del sujeto en el mercado (De la Garza, 1992). En lo referente al
individualismo metodolégico, éste, puede adoptar tres formas principales
dependiendo de laimportancia dada al contexto: el conductismo que negaria
cualquier mencidn a la conciencia; el que toma en cuenta el contexto como
restricciones a lo individual, y finalmente el que reconoce la existencia de
instituciones como entes restrictivos de lo individual (De la Garza, 1992,
1994). Este individualismo metodoldgico es retomado por las teorias de
la eleccidn racional, s6lo que ahora ven al individuo formando interac-
cion de redes y no aislado (Nee y Ingram, 1998). Es un actor racional que
adecua medios y fines y que busca optimizar su utilidad. Entre los actores
hay interacciones, pero quedan reducidas a relaciones de intercambio (no
exclusivamente monetarios) (De la Garza, 1992, Briton y Nee, 1998). La
teoria neoclésica tiene como supuesto principal que los hombres son ac-
tores racionales que buscan el beneficio maximo, son calculadores de las
opciones a seguir, cuentan con informacion completa suficiente para elegir
la mejor relacién entre costo y beneficio. El sujeto, es un sujeto determinado
por la busqueda del maximo beneficio. Esta posicién ha sido fuertemente
criticada y cuestionada. En Simon (citado por De la Garza, 1992), es una
falacia considerar en la sociedad a hombres libres con funciones de utilidad

Revista Trabajo 12.indd 31 12/01/2015 05:43:26 p.m.



32 TRrRABAJO

individuales, interactuando sdlo con precios del mercado. El propone ante la
imposibilidad de una informacion total, una racionalidad limitada, donde no
se obtiene lo éptimo sino lo satisfactorio (Simon, 1989). De la Garza sefiala
los siguientes puntos débiles sobre la concepcidn del actor racional: la duda
sobre la posibilidad del calculo total (contemplar todas las opciones), que
la informacion es incompleta, que puede haber otros motivos para la accion
(morales, emocionales, entre otros), que las elecciones pueden depender de
la red social y econdmica y que puede haber limites institucionales, reglas,
politicas, etcétera.

La discusion que estd de fondo en esta pregunta, es cdmo explicar la
accion de los sujetos, mas all& de aceptar la racionalidad limitada, qué tanta
capacidad se le otorga a los actores de agencia, es decir, el grado de libertad
para accionar (decidir) y que determinantes influyen, si esta depende de sus
intereses individuales y de maximizacion, o son impuestos por la sociedad
via las instituciones, o desde otra perspectiva, si es resultado de la relacion
entre estructuras, subjetividades e interacciones.

En los préximos apartados discutiremos cada una de las corrientes ins-
titucionalistas. El analisis sera comparativo y se destacaran los puntos de
convergencia y divergencia con la posicion del actor racional de la teoria
neo-clasica. En la dltima parte discutimos sobre la capacidad heuristica de
las perspectivas institucionalista para establecer las vinculaciones explica-
tivas del comportamiento de las empresas (organizaciones), y empresarios
en los procesos actuales (lo global-local, descentralizacion-externalizacion)
comparando con el llamado configuracionismo.

El nacleo conceptual de las teorias
del nuevo Institucionalismo

Economia institucional, nuevo institucionalismo economico,
nuevo institucionalismo socioldgico-econémico
y el nuevo institucionalismo organizacional

a) Economia institucional
Uno de los debates principales que rodean al nuevo institucionalismo en sus

diferentes derivaciones se centra en la potencialidad que pudiera tener, una
vez aceptado los limites del actor racional, de generar nuevas propuestas
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de explicacion a los procesos de accion (decisiones) de los actores, en un
contexto de incertidumbre, donde la mano invisible del mercado habria
fallado y la globalizacién conformaban nuevos procesos de relaciones entre
las empresas (la relacion global-local, el comercio internacional, IED) de
como operan las multinacionales, los estados-nacion y los diferentes actores
que intervienen estableciendo nuevas interconexiones que requieren nuevas
explicaciones.

La economia institucional Williston (1975, 1985) intenta dar respuesta
asumiendo que: a) La racionalidad limitada de los actores por la falta de infor-
macion perfecta y la falta de capacidad de célculo crean incertidumbre dando
lugar al oportunismo. b) La solucidn ante las imperfecciones del mercado son
las instituciones, al resolver los problemas de coordinacion y gobierno ante
las diversas imperfecciones del mercado. c) La forma de superar esas imper-
fecciones es por medio de diferentes arreglos. El papel de las instituciones
es precisamente reducir la incertidumbre a través de reglas (hormas) y como
toda actividad econémica conlleva costos mercantiles, sin instituciones los
costos de transaccidn (los costos de medir y hacer cumplir los acuerdos ins-
titucionales) se pueden encarecer, la manera de minimizar estos costos es a
través de las instituciones. La gobernanza del mercado se logra a través de
los precios, en la competencia y por las jerarquias de mando que fija deberes
y obligaciones (Williston, O, 1975). La critica mas fuerte y gque limita una
concepcién amplia de los actores y su agencia, es que finalmente la accion
se sigue explicando por la blsqueda de la méaxima ganancia, pero por las
limitaciones del actor racional intervienen las instituciones con sus reglas.
El poder, el conflicto no forman parte de la explicacion, lo importante son las
jerarquias de laempresa. La concepcion de actor en la economia institucional,
es un actor dado, es decir, el fin y los medios estan dados (preferencias). Son
actores que accionan como resultado de sus intereses (intencionales), son
oportunistas, los acuerdos y normas les permiten simplificar la basqueda y
Ilevar a cabo sus planes ventajosos sin pérdida de tiempo (economia de recur-
sos, tiempo y eleccion). Asi, el actor y la accion seran racionales (motivadas
por una racionalidad instrumental), no en el sentido puro neo-clasico, pero
si en un calculo optimizador del actor acotado por instituciones. Asumen el
individualismo metodoldgico, las acciones individuales a nivel micro dan
origen a las instituciones (Campbell, 2009: 6).

El marco conceptual del cual parten en las investigaciones, conjuntan
varias teorias, por un lado, retoman la de racionalidad limitada de Simon
(1950, 1989), la de los derechos de propiedad y la de costos de transaccion.
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A la pregunta de por qué aparecen las empresas multinacionales, esto es
resultado de la falta de definicion de los derechos de propiedad: surge el
oportunismo que hace que los mercados no sean eficientes y emerja la em-
presa multinacional (capacidades y recursos que posee) como mecanismo
necesario para la organizacion de la actividad internacional (de la produccién
y comercializacion). Asi, la empresa multinacional organizara actividades
que desarrollara en diferentes paises, siempre y cuando sea mas eficiente que
el mercado, y si los beneficios son superiores a los costes que esto conlleva.
El oportunismo gerencial (actor racional) busca equilibrar los costos y las
ganancias a través de la gestién y el desarrollo de estructuras organizativas
(estructura de gobernanza) y sistemas gerenciales apropiados para disminuir
los costos (Coase, 1996; Williamson, 1996). Los problemas econémicos
se resuelven a través de arreglos institucionales. Esta posicion enfatiza la
importancia de las normas y el monitoreo de los acuerdos por la firma.

Las investigaciones empiricas siguen los caminos de comprobar hi-
pétesis sobre el comportamiento de la economia y las empresas a través
de grandes variables econémicas. Manteniendo su desinterés por explicar
los procesos internos de la toma decisiones frente a situaciones similares, los
actores no aparecen, sino las instituciones. La caja negra (la empresa) se
mantiene oscura.

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

Un marco tedrico de andlisis que intenta dar una respuesta mas elaborada
sobre cdmo explicar los procesos de decisidn-accion de los actores acep-
tando también los limites de la racionalidad instrumental, es el enfoque de
los neo-institucionalistas econémicos y socioldgicos que van mas alla que
la teoria de los costos de transaccion y la complejizan. EI nuevo institu-
cionalismo econdmico va a tratar de explicar la accién bajo dos premisas:
i) a través de las instituciones que cambian la incertidumbre por algo esta-
ble a largo plazo, las reglas formales, informales, normas y convenciones,
gue son las que proveen la estructura para la accion vy, ii) bajo una nueva
supuesta racionalidad que se basa en el conocimiento y en el aprendizaje
(North, 1990; 2005). El interés de North y eje de su propuesta es intentar
explicar los procesos de aprendizaje relacionados con la forma como se
aprende y definen los criterios para la toma de decisiones en condiciones
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de incertidumbre (North, 2005). Es decir, cémo se organiza la informacion
y bajo que modelos mentales (categorias sociales). Dando un papel a la
cultura y la ideologia (subjetividad), aunque como veremos mas adelante,
es un papel de filtro estructural que iguala la diversidad de “percepciones/
significaciones”, empero, supera la vision de los neoclasicos y de la econo-
mia institucional, que ven éstos aspectos como exdgenos y, por lo tanto no
intervienen en las decisiones.

El conocimiento en North supone una estructura que consistente en ca-
tegorias y clasificaciones sobre las cuales construimos modelos mentales,
histdricos y contextuales, modelos y reglas de decisiones (North, 1998;
2005). Es asi, que ahora la eleccion seria: a) una eleccion por conocimiento
y experiencia (historia de la evolucion de las decisiones) que permite enten-
der la accidén bajo incertidumbre que lleva a una eleccion mas optima. El
basamento para la eleccion también seria resultado de la herencia cultural
comun (resultado del consenso y la experiencia que proveen significados
que reducen la divergencia) que genera modelos mentales que se constitu-
yen inter-generacionalmente y unifican las percepciones que se traducen en
dichos modelos mentales (North, 1990; 2001; 2005). El normativo esencial
gue constituye la subjetividad y que contiene “estructuras organizativas”
(normas embebidas que clasifican, cohesionan y establecen patrones que
orientan lo que percibimos, recordamos, comprendemaos) permiten recibir e
interpretar informacién a bajo costo, a través de la filtracion del imperativo
normativo que unifica la diversidad y da certidumbre. El lenguaje es el medio
(codigo institucional) por el cual se realiza el procesos cognitivo de sentido?
(North, 2005).

Siguiendo el razonamiento de North, tendriamos entonces, que los ac-
tores son resultados de preferencias individuales (motivada por una racio-
nalidad instrumental), reglas que subsumen al actor (que sancionan o pre-
mian), arreglos institucionales y de constructos de conocimiento y modelos
mentales. Asi, el marco institucional en el cual se instituya el conocimiento
buscara la mejor opcion (optimizacion) y la institucion sera funcional y
adaptativa al medioambiente (actor individual en interaccion interesada con
las instituciones). Lo cognitivo se vuelve a la vez potencialidad y restriccion
(dependiendo de la capacidad y distribucion cognitiva y la disponibilidad
y procesamiento de informacion). Con respecto a la agencia de los actores,

% Véase el analisis que hace Gandlgluber (2009) sobre North.
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queda supeditada (acotada) ahora, no sélo por la institucion, sino también por
lo cognitivo (resultado del sistema de creencias y el medioambiente fisico).
En dos sentidos, al ser las instituciones el centro para el analisis del compor-
tamiento racional, el actor queda oscurecido por las estructuras organizativas
al ser subsumido por estas, ademas, las instituciones se vuelven la esencia de
laaccion, al ser a través de estas que recibimos la informacion, configuran el
conocimiento y guiany apoyan el aprendizaje. Finalmente, no logra (o quiere)
deslindarse de la concepcidn de actor racional, porque lo cognitivo —que
seria su aportacion hacia una nueva racionalidad— cumple la funcién de
optimizar (calculo) la relacién medios/fines, los cuales ya estan dados, pues
los actores siguen buscando la mayor eficiencia (optimizar utilidades). En
otras palabras, tanto la norma, como lo cognitivo y los acuerdos que esta-
blezcan las instituciones (actores), cumplen un sentido de utilidad (calculo)
y control para decidir las preferencias dptimas. Respecto a la idea de que las
acciones son interpretaciones, y estas pueden ser variadas como resultado
de las diferentes estructuras culturales, no modifica lo subyacente de la
perspectiva de racionalidad instrumental y el definir la agencia de los actores
limitada, pues el 6ptimo sera de acuerdo con cada estructura cultural, lo que
lleva a diferentes acciones, pero como resultado de una racionalidad dada
gue busca lo mas o menos eficientes de acuerdo a cada cultura. Las reglas
bajo las premisas del institucionalismo econémico de North, son de actor
racional con respecto a valores (regla) y con arreglo a fines, pero finalmente
a partir de normas dadas, que semi-automatizan al actor. Quizas uno de los
problemas en North, es que no concibe diferentes razonamientos donde lo
valorativo de la accion (mayor o menor optimo) no sea resultado Unicamente
de lo cognitivo. Pero, las relaciones con los otros actores-instituciones, no
es sélo y puramente cognitiva, las instituciones y sus actores estan insertos
en relaciones de poder, de intereses en contradiccion con los otros actores
e instituciones, con formas de razonamiento diversos, donde lo subjetivo
(proceso de dar sentido) no opera s6lo como imperativo normativo, y no se
reduce ni al célculo ni a lo cognitivo. Respecto a la estructura, finalmente es
subsumida por las instituciones, pero no toda estructura puede ser asimilada
como normas, valores, reglas o procesos cognitivos.

El modelo de anélisis* de North (2005) busca explicar el cambio y creci-
miento econdmico. Y desde su interés, la teoria de las instituciones debe de

4 E. Torres (2002) hace una excelente sintesis y comentario sobre el modelo de North.
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seguir tres lineas de investigacion para explicar la aparicion, supervivencia
y su desaparicion: los derechos de propiedad (fundamento del entramado
de incentivos individuales y sociales del sistema), el papel del Estado como
estructura y vigilancia del cumplimientos de esos derechos de propiedad, y
la subjetividad, coémo perciben e influyen en las reacciones de los agentes
individuales y sociales las reglas del desempefio y sus transformaciones a
lo largo del tiempo (North, 1990). EI cambio sera gradual. La funcion del
empresario y su organizacion seria la de invertir en adquirir conocimiento,
coordinar y desarrollar capacidades (aprendiendo para hacer) para aumentar
el potencial de rentabilidad (North, 1990; 2005), es decir un sujeto cognitivo-
instrumental. EI comportamiento empresarial dependera de las reglas (ins-
titucion) que no son otras cosa, que limitaciones ideadas por los hombres
de las acciones individuales, para dar forma a la interaccion humana (véase
Eugenio Torres, 2002). Son elementos que definen y limitan el conjunto de
elecciones de los individuos, los jugadores (individuos y organizaciones)
usaran los recursos y capacidades para ganar y dependeran de la estructura
de incentivos. En sintesis, el modelo econémico es el resultado del marco
institucional (que reduce la incertidumbre) que se compone de reglas y
restricciones (normas de comportamiento y convenciones) caracterizables
en términos de enforcement. A ésta corriente le interesa el analisis a nivel
macro-econdémico, explicar el rol de maximizacion de las empresas y como
toman decisiones en incertidumbre, dando al empresario el papel de toma-
dor de riesgos (Hamilton y Fennestra, 1998) haciendo el trabajo que hacia
el mercado.

De acuerdo con el propio North (2005; 99) es poco lo que se conoce
acerca del stock de conocimientos y de lo que envuelve las percepciones
y creencias que tienen influencia en las decisiones. Por lo que el interés se
centra en demostrar la importancia de las instituciones para el crecimiento
y distribucion del conocimiento, ligado al ambiente fisico. En otras pala-
bras, y como lo dice Campbell, se puede apreciar un creciente interés en el
tema de la cognicion por los colegas de esta perspectiva, pero no han podido
incorporar adecuadamente este tipo de ideas a su trabajo (Campbell (2009:
7). Esto nos permite hablar de que si bien hay un amplio desarrollo de pro-
puestas tedricas sobre la importancia de lo cognitivo, no logran introducir el
problema de como opera en el proceso mismo de la accion (decision), se da
por sentado el stock de conocimientos como resultado histérico del sistema de
creenciasy la interaccion con el medioambiente fisico y humano, siendo esto
lo que determina el crecimiento economico y las variedades de culturales.
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¢) El nuevo institucionalismo sociolégico-econdémico
y organizacional

El institucionalismo socioldgico-econdmico intenta hacer una nueva pro-
puesta, debatiendo con la sociologia clasica como es el de la relacion entre
estructura/actores. La propuesta consiste en dotar a la sociologia de una
teoria de la eleccion individual (el holismo no daria explicaciones sobre
las elecciones individuales) y de una teoria institucional méas especifica
gue dé cuenta de los mecanismos causales a través de los cuales las normas
y reglas son producidas y mantenidas y, de cémo las diferentes creencias
culturales dan lugar a diferentes estructuras institucionales (retoman a Nor-
th, 2005). Para salvar la vision del actor atomizado, ahora se le concibe en
redes, al estilo Granovetter, sumandole la propuesta cognitiva de North.
Asi, los actores estan ubicados en grupos de redes embebidas de lo social,
de creencias culturales y de procesos cognitivos, que serian la llave para
entender las percepciones de los actores y sus intereses (Nee y Ingram,
1998: 30). Sin embargo, esto no quiere decir, que rechazan la posicion de
actor racional, donde la toma de decisiones se da de acuerdo con criterios de
costos-beneficios, sino que asumen la racionalidad instrumental y la eleccion
individual, s6lo que ésta estaria acotada constrefiida por el contexto, seria
una “eleccion dentro de restricciones” (Choice within constrinst) o contexto
y racionalidad limitada (context-bound rationality) ( Brinton y Nee, 1998;
Campbell, 2009). Las normas y reglas (instituciones) se imponen como re-
sultado de un comportamiento basado en el interés propio (individualismo
metodologico), que limita el rango de opciones que los individuos podrian
adoptar al perseguir sus intereses (Briton y Nee, 1998). Por lo que las di-
ferencias en las elecciones se dan: por las variaciones en las restricciones
institucionales (Campbell, 2009: 7), por las restricciones cognitivas y por
la racionalidad limitada (capacidad limitada de los individuos para obtener,
procesar informacion y para la toma de decisiones). Las preferencias de los
individuos en las elecciones, tienen que ver ademas, con la aprobacién /
desaprobacidn social, que se vuelve el mecanismo por medio del cual se
conforman las normas de un (sub) grupo. En este sentido, los intereses de
los actores pueden ser evaluados por el “bien social”, por ejemplo por el
estatus, y asi, evitar la desaprobacion social y caer en el ostracismo (Nea 'y
Ingram 1998: 31). Es decir, hay una asuncion del individualismo metodo-
I6gico (elecciones individuales), pero a la vez restringidas por las normas
sociales que sancionan (imposicién social sobre las elecciones individuales).
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El punto ideal de esta relacion seria, que tanto las normas formales como
las informales coincidieran (se engancharan), lo cual reforzaria la eleccion
idénea sin conflicto, de tal manera que los costos de transaccion serian bajos,
y el monitoreo y enforcement serian informales. Por ejemplo, de acuerdo con
los autores, en una economia de mercado, las reglas formales econdmicas
(transacciones) las regula el gobierno, la contraparte seria la norma infor-
mal (normas sociales), como puede ser la honestidad, que llevaria al justo
intercambio. La incertidumbre vendria del no enganche entre las normas
formales e individuales. (Nee y Ingram, 1998: 33, 34). El desacoplamiento
entre las reglas formales e informales es consecuencia de la variacion entre
preferencia e intereses de los subgrupos que conforman la organizacion
con las reglas formales. El bajo costo de las transacciones, es resultado de
la ganancia social (conformidad con la horma) que se produce, una parte
espontaneamente en el actual curso de la interaccion social. Consideramos
que el ver a la norma sélo como recurso socialmente embebido, sin tomar
otras mediaciones como el proceso subjetivo (proceso de dar sentido) li-
mita la explicacién de las acciones y las reduce al uso utilitario de la red.
Por ejemplo, la honestidad es un cddigo cultural y subjetivo (interpretado),
que si bien se configura en la interaccion, también es resultado de procesos
que tienen que ver con otros mundos de vida (la religion, la familia, las
diferentes culturas, de relaciones de poder, la moral y de intereses propios).
Por lo que no se puede dar por supuesto que el estar inmerso en redes y que
el “bien social” operara siempre en consecuencia con la norma informal.
Dando por hecho que la honestidad se constituiria de manera univoca (hay
grados de honestidad) y operaria de manera funcional a la institucién, y no
como resultado de una conformacion de elementos y codigos que presionan
y se configuran en una situacion especifica. Por otra parte, no dicen nada
sobre cdmo se configura la honestidad en red, que los unifica como parte
de lamismared, y si dejan de lado que en ciertas situaciones, la honestidad
puede jugar como interés individual —por encima del bien social— y que
su configuracion, puede estar dada por codigos no iguales.

Knight y Ensminger (1998) introducen el poder, elemento ausente en
las otras posiciones de esta corriente. Sin embargo para ellos el conflicto
se resuelve separando la esfera econémica (preferencias e intereses indivi-
duales materiales) de la social (ideologias, preferencias no materiales). Asi,
tendremos la norma como manifestacion de los intereses de los actores,
(la que gobierna lo econémico y la que gobierna lo social) que impondria
las preferencias. En este sentido para los autores, un Estado centralizado
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cumpliria el papel de imponer las preferencias, en un Estado descentra-
lizado la norma seria la que sancionaria. La eleccion estaria constrefiida
por la norma que se monitorea por medio de las sanciones (aprobadas y
desaprobadas). El separar la vida econdmica de las otras esferas es aceptar
gue las decisiones econémicas no interfieren en otros espacios de la vida,
y que la norma resume, condensa esos mundos de vida en una sola vision,
y que los actores se suman por convencimiento institucional.

El modelo de analisis que proponen desde el (NISE) Nee y Ingram, es el
de superar al de la economia institucional (Williamson), al introducir como
parte de la interaccién al medioambiente-aspecto ya tratado por North —el
cual es constrefiida por las normas formales y lo informal, y no sélo constrifie
la estructura formal como en Williamson; asi como el ubicar a los actores en
redes embebidas de lo social. El buscar dar una nueva respuesta al problema
de laeleccidny el problema del libre jugador (Nee, 1998) los lleva a plantear
como salida, que la relacién social provee el mecanismo social esencial para
la conducta de la vida econdmica, tal recompensa no seria material, sino
motivada y aprobada por lo social y el Rank, aunque finalmente retornan
a un beneficio material (Nee y Ingram, 1998: 40). Asi, lo social implicaria
una racionalidad colectiva de la red, intencional, reflexiva e interesada. Al
momento de definir en queé red buscan ubicarse los actores lleva a una inten-
cionalidad (reflexiva), y con ésta se busca obtener un bien (fines dados), el
medio es la red que puede ser vista como vinculo institucional o como red
social (amigos), pero finalmente tendran su recompensa material.

En resumen podemos hacer las mismas criticas que al NIE de North y su
concepcidn de actor, de estructura, de agencia y de subjetividad. En North,
lo nuevo y central es que lo cognitivo define la accidn, en el NISE con Nee,
Brinton e Ingram, lo mas importante en la eleccidn es el contexto, bajo una
I6gica constrefiida que fija los limites y, el estar ubicado en redes sociales.
En ambas posiciones subyace en sus fundamentos un actor definido por la
eficiencia y rentabilidad, aunque en Nee y Briton, el bien social juega el
papel de limitante para la accion, éste finalmente también es interesado, es lo
que para North son las reglas. Entonces, tenemos a actores instrumentales
acotados constrefiidos, pero al fin instrumentales; la agencia de los actores
reducida al interés, por lo que la libertad de decision y eleccion es sujetada.
La agencia significa libertad de accidn, acotada si, pero dentro de un espacio
de posibilidades donde lo objetivo como lo-subjetivo juegan en el proceso
de la accioén (decision); donde moral, lo estético, el poder, la subjetividad
como proceso de dar sentido, configuran la agencia de los actores, en el
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que, el interés, la eficiencia, la rentabilidad, son factores centrales en lo
econdmico, pero jugando junto a otros factores o co6digos, pero en otros
espacios, pueden no ser el eje de la accién, no toda accién es interesada.
Respecto de la estructura ésta es igualada a la red que se vuelve el eje del
analisis. Siguen viendo lo social, lo subjetivo, lo cultural asimilable por la
institucion o la red en una idea funcional y de adaptabilidad al ambiente
mas alla de las posibles divergencias.

e) El nuevo institucionalismo socioldgico-organizacional

El neo-institucionalismo socioldgico-organizacional encuentra sus origenes
en la sociologia clasica de Durkheim y Parsons, aunque busca deslindarse
del funcionalismo de Parsons, y de las perspectivas del nuevo instituciona-
lismo econdmico, con sus supuestos de actor racional-instrumental, aunque,
como analizamos mas adelante, el deslinde es mas aparente que real. Como
corriente comparten los mismos principios teéricos-metodolégicos, una
orientacion hacia lo cognitivo (la dimension cognitiva de la accion), y en
lo normativo de la accion (reglas que guian la accién que llevan a un com-
portamiento apropiado), las instituciones como variables independientes,
la idea de persistencia de las instituciones, el isomorfismo en las practicas
organizacionales, el Estado que hace mas racional a las instituciones, y el
interés por la estabilidad y la legitimidad (Powell y Dimmagio, 1991, 1983,
; Scott, 1995, 2001; Meyer y Rowan, 1977). Al interno, tenemos diferentes
posiciones y acentos de interés. Los que privilegian el nivel macro o los
que analizan el nivel micro y los que buscan relacionar ambos niveles; ade-
mas, los que dan peso a la parte técnica (los menos) y los hormativos; los
primeros hacen referencia a los aspectos productivos, técnicos, que llevan
a las organizaciones a ser mas o menos “eficientes” y rentables; y para los
segundos, la accién responde a lo normativo, cognitivo, a lo “apropiado”,
a lo legitimo de acuerdo al ambiente institucional, independientemente de
que tales practicas incrementen o no la eficiencia organizacional o reduzcan
los costos en relacién con los beneficios (Powell y Di Maggio, Dimaggio,
1991, Meyer y Rowan, 1977; Scott, 2001, March y Olsen, 1996; Scott y
Meyer, 1994). Las instituciones —estructuras institucionalizadas— desde
las cuales los individuos actan, no son un disefio de estos, son patrones
sociales que se reproducen (por castigos y recompensas) en automatico
(Jasperson, 2001: 195). Los marcos culturales (estructuras mentales de
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conocimiento) enmarcarian (en otros la determinan) la accion, al establecer
los medios aprobados y definir los resultados deseados (Scott, 1995, 2001;
Di Maggio, 1983; Powell y Dimaggio, 1991), haciendo, por ejemplo, que
los hombres de negocios busquen la ganancia (Scott, 2001). La institucion
con la que los actores interactian, son resultado de lo social, y esta objeti-
vidad, codifica las normas, valores, roles, creencias, estructura significados
que se traducen en las reglas, y los autores se comportan de acuerdo con
estas, guiando todo tipo de accidn (decision). Es decir, el comportamiento
es normativo y guiado fundamentalmente por las reglas. La institucién
objetiva las reglas, al institucionalizarse reduce la variedad (objetiva lo
aprobado y lo desaprobado) y es la organizacion la que opera para superar
las diversidades en los ambientes locales, esto es posible porque opera
flexiblemente la organizacién con elementos estandarizados (Dimmagio
y Powell, 200: 49). Asi, para nosotros, los fines estan dados, los medios
legitimados vy el rol definido, todo determinado por las instituciones.

Una primera limitacién que vemos en esta perspectiva es que al hablar
de estructuras, éstas terminan por ser subsumidas por la institucion (reglas
y normas) de esta manera se diluye la estructura. Se obvia que hay dife-
rentes niveles de abstraccion y de la realidad, (el micro, lo macro) y que
influyen, y que no pueden ser subsumidos solo en la institucion o por las
redes, como dice De la Garza (2006) y, sobre los cuales los sujetos pueden
tener poco conocimiento y sobre todo control. Un segundo problema es que
la ven como sistema donde no cabe la contradiccion, porque el significado
esta dado, lo Unico que tienen que hacer los actores es acatar las reglas y
actuar de acuerdo a lo apropiado, porque los fines estan dados, fijados por
las reglas y las sanciones, los medios legitimados y el rol definido, todo
determinado por las instituciones. Definiendo de esta manera la relacién
entre actores y estructura (dada) se puede hablar de un determinismo
estructural (institucional) donde lo que explica la accidn de los sujetos es
la regla. La agencia de los actores es socavada y responde al sentido de
ordeny coherencia que establecen las instituciones (reglas). Para nosotros
la estructura no es igual a sistema, admite la contradiccion e incluye a la
estructura de cultura (objetivacion de codigos) donde el significado no
esta dado, sino que es un proceso de construccién de significados para
la situacion especifica en interacciones sociales (relaciones sociales en
red entre sujetos). El papel de la cultura en el NISO mas que mediacion
estructural entre los medios y fines, es vista como una herramienta que
permite legitimar la accion, al no mediar entre la estructura (reglas) y los
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actores la subjetividad (proceso de dar sentido), esta es asumida con un
Unico sentido, por ejemplo los hombres de negocios buscan la ganancia, un
rol-estatus determinado. Se define cognitivamente el papel del empresario
y normativamente asume la norma de que debe de trabajar para obtener
ganancia. Asi, lo instrumental (calculo egoista) es asumido por la norma
y el actor empresario solo sigue la norma que le determina como actuar.
Disfraz de una accién instrumental con interés y calculo a una accion por
reglas y normas dadas.

El deslinde de este institucionalismo de los otros institucionalismos, es la
idea que se desprenden, supuestamente, de la concepcion de actor racional,
dado que este actla con base en reglas y no por el calculo y el egoismo (Di-
maggio y Powell, 1991). Pasemos a discutir la concepcion de actor. El eje
para analizar la accidn (decision), es la idea de que el interés de los actores
es construido por las instituciones y este proceso es fundamentalmente cog-
nitivo y normativo (Powell y Dimmagio, 1991, 2001; Scott, 1995). Rechazan
la intencionalidad y se fundamentan en una teoria alternativa de la accién
practica (significativa) que destaca la naturaleza no reflexiva, rutinaria y
presupuesta de la mayor parte de la accion humana (Powell y Dimmagio,
2001: 51, Scott, 2001), (no siente, no reflexiona, s6lo repite la accion por
costumbre, habito se actUa inconscientemente en automatico (Dimmagio
Powell, 2001pp). En este sentido, la razon practica, para ellos es presupuesta,
dada y aprobada por la sociedad (normativamente). La decision rutinaria
responde a la incertidumbre generada por escasez de informacion, falta de
claridad que lleva a actuar de manera rutinaria, sin reflexionar de acuerdo
a esquemas cognitivos (Campbell, 2009). El actuar en automatico es una
forma de buscar reducir la incertidumbre ante las limitaciones del actor, de
ahi que las decisiones se den con base a las reglas practicas o legitimas y
su operacion. Pero como dice De la Garza (2006), “la incertidumbre nunca
la va a quitar la regla y la practica y va a obligar al monitoreo permanente
y reflexivo sobre la accion a seguir y sus resultados”.

Consideramos que el problema de la decisién por conocimiento es equi-
valente al problema del actor racional limitado (de informacion incomple-
ta), en el sentido de que en el actor racional limitado, tiene que ver con
la capacidad limitada de los actores para recabar informacion y procesar
informacion importante para decidir de manera mas cercana al éptimo; en
el actor cognitivo, pasaria por estas mismas restricciones, y la ventaja com-
petitiva la daria el conocimiento (la informacion). Alejarse de los aspectos
racionales, calculadores de la cognicién, desde su punto de vista, significa
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concentrarse en los procesos y esquemas preconscientes tal y como entran
a formar parte del comportamiento rutinario, dando-por hecho la actividad
practica. Los mapas cognitivos culturales encauzan las decisiones humanas
(las instituciones responden a los ambientes culturales) (Meyer y Rowan,
2001) (Powell y Dimmagio, 1991: 22). De esta manera, los individuos no
eligen libremente entre las instituciones, costumbres, normas sociales o
procedimientos, no son modelos de eleccién, donde se supone que los ac-
tores asocian determinadas acciones con determinadas situaciones mediante
reglas de lo que es adecuado y la aceptacion de convenciones (Dimmagio
y Powell). La decisién (eleccién) es pues, orientada por la experiencia
en situaciones semejantes (imitacion) y en relacion con los estandares de
obligacion (W Powell y DiMaggio, 1991: 51). De ahi, que no les interesa 'y
pongan en tela de juicio la utilidad de los argumentos sobre las motivaciones
de los actores que sugieran una polarizacion entre actor racional e irracional.
A Dimmagio le interesan mas las opciones que se consideren posibles, que
los motivos para elegir determinada accién, porque los individuos infieren
motivos pos hoc (los motivos estan dados a posteriori una vez realizada
la accion). Es asi que, la conducta orientada a metas puede ser reflexiva o
pre-racional, en el sentido que refleja predisposiciones, guiones, esquemas
de clasificaciones profundamente incorporadas (lo cognitivo como lo dado)
(Dimmagio, 2001, 108), y precisa que su teoria del isomorfismo “trata no
s6lo de estados psicoldgicos de los actores, también de los determinantes
estructurales del rango de elecciones que los actores perciben como racio-
nales o prudentes” (Dimmagio, 2001: 108). En Dimmagio hay un rango
de opciones y no una sola opcion para la decision, pero no nos dice coémo
se decide entre los diferentes motivos dados (rango de eleccidn). Es decir,
entre “posibles elecciones” aprobadas y legitimadas qué definen la accién
(decision). Podemos ubicar en el institucionalismo organizacional de es-
tos autores, no un actor racional consciente, pero si con un racionalismo
implicito, inconsciente. Pero ademas, la realidad externa sélo premia lo
cercano a lo racional. En otras palabras, en la practica lo que funciona es
racional, y no la consciencia de los actores. La realidad externa es lo que
dice que es lo racional y es mas racional, cuando se tienen resultados con
mayor ganancia. Al igual que en Von Misses (citado por de la Garza, 1992)
la accion que siempre es racional (en automatico) no queda reducida al
calculo para satisfacer un deseo, sino el empirismo de mercado diria cuales
acciones fueron mas eficientes y serian resultado del ensayo-error. Es otras
palabras, no importa si las acciones son resultado de acciones racionales o

Revista Trabajo 12.indd 44 12/01/2015 05:43:29 p.m.



ALTERNATIVAS PARA EL ANALISIS DE LAS MULTINACIONALES 45

no en lo psicoldgico, finalmente el mercado premiaria empiricamente a las
que, independientemente de la conciencia de los actores, mejor adecuaran
medios con fines. Asi, el libre mercado no seria racional sino resultado de la
prueba-error (De la Garza). Se puede hablar de un estructuralismo cognitivo
racionalizado que determinan las acciones (decisiones). Para nosotros, queda
claro que finalmente se asume una racionalidad calculadora incorporada
inconscientemente.

Meyer y Rowan (Meyer, 1977; Meyer y Rowan, 1977, Meyer y Rowan,
2001) ponen acento en lo normativo de la accién, la estructura formal de
las empresas y su comportamiento (escuelas, Estados nacionales, hospita-
les, industrias) estan definidos por sus ambientes institucionales y buscan
su legitimidad en sus ambientes para sobrevivir. La accion responde a lo
“apropiado”, a lo legitimo de acuerdo al ambiente institucional, independien-
temente de que tales practicas incrementen o no la eficiencia organizacional
o reduzcan los costos en relacion con los beneficios. La legitimidad se deriva,
como ya se dijo, de explicaciones post hoc o sefiales simbolicas y como
resultado del apoyo cultural y el consenso logrado en el sector, campo etc.,
respecto a lo apropiado de los medios seleccionados para lograr los fines
deseados (Scott, 1995, 2001). Las reglas (que se dan por hecho) funcionan
como “mitos de poder”, pueden ser apoyadas por la opinién pablica o por la
fuerza de la ley, por las profesiones (mitos racionalizados) (Meyer y Rowan,
1977, 2001). La distincion de dos ambientes: los institucionalizados (campo
normativo construido socialmente) y los técnicos (definidos como el control
y coordinacion sobre lo productivo) les sirve para establecer estos ambientes
diferenciados y dar soporte a su propuesta, no es lo mismo lo productivo
que la estructura organizativa que los soporta. Aunque, ambos deben de
sustentar la Idgica de la confianza y el actuar de buena fe para no entrar en
incertidumbre. Para March y Oslen (1989, 2005) al igual que sus colegas
del institucionalismo normativo, la institucion es un conjunto de reglas que
establecen practicas. Aquellas son resultado del aprendizaje que es historico
y basado en la experiencia, como lo conocido por otros (informacién que
esta presente). Los campos organizacionales se adaptan a las reglas, las tra-
ducen en metafora y posteriormente se rutinizan. Los autores mencionados
sostienen que el comportamiento (accion) es resultado de la percepcion de lo
apropiado al identificar situaciones e identidades (las define como roles) en
correspondencia con las normas, de esta manera la conducta de los actores
esta condicionada a un conjunto de roles, sujetados a normas en funcion
de una situacion especifica. La compatibilidad entre obligaciones y normas
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pasa por un sistema de expectativas que se comparten. Buscan deslindarse
de nuevo del actor racional instrumental, al definir la accién de los actores
como resultado, ahora, de la norma y sin fines de ganancia. Aspectos que
ya discutimos y a los que le pueden hacer las mismas criticas que a Meyer
y Rowan, y al mismo tiempo nos hacemos las siguientes preguntas, ¢Es
posible hablar de la accion de los sujetos econdmicos dejando fuera la
meta de la ganancia?, es decir, ¢ Se puede hablar de un sujeto reducido a las
reglas para analizar la accion?, cuando de lo que se trata es de descubrir en
el proceso de reconstruccion de la decision gque es lo pertinente, el sujeto
(econdmico) es una totalidad de relaciones, con diferentes niveles de la
realidad, que se relaciona con otros actores, sean politicos, econémicos,
familiares, como parte de una clase. Desde nuestro punto de vista, no quiere
decir que no haya célculo, pues también forma parte de la decisién mitica
legitimada objetivada en la institucién. EIl problema radica en pensar que en
la accidn con base en el interés utilitario interviene sélo el célculo (costo/
beneficio) o pensar a la vez que quien actda con base en reglas y normas no
calcula. En el capitalismo que vivimos no bastan los mitos institucionales
sin la rentabilidad, y ésta se genera en la competencia, en la productividad,
en la técnica, aunque sobre la rentabilidad, se logre imponer, en ocasiones,
lo legitimo social. El introducir lo social, es lo positivo de la propuesta,
pero la empresa, si no tiene ganancia muere, el capitalismo esta hecho para
acumular. Por otra parte, en el NISO, la subjetividad esta como intencion
normativizada, posicidn superada en muchas teorias actuales sobre la cultura
No logran captar la relacion entre estructuras y actores, al asumir un sujeto
pasivo receptor de estructuras, no es que no tomen en cuenta al actor, sino
que este es pasivo porque no es abordado como generador de sus propios
sentidos que pueden transformar dichas estructuras. O como bien sefialan,
critica y provocativamente Powell y Bromely (2013), en el NISO existen
concepciones embebidas de agencia y de estructuras que constrifien, pero
bastante simplistas.

Cambio y prediccion: el isomorfismo
una tipologia del cambio

El andlisis institucional-organizacional busca la prediccion, y la forma de

comprobar empiricamente se da en el analisis de los campos organizacio-
nales, en la persistencia de las practicas (Powell y Dimaggio, 1983; 1991;
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2001). Las organizaciones adoptan la homogeneidad de practicas (isomorfis-
mo) y acuerdos que se encuentran tanto en el mercado del trabajo, escuelas,
Estados y corporaciones ante las presiones ambientales, en la medida que
respondan a presiones institucionales similares, aungue estas no se intere-
sen directamente por la eficiencia. Las organizaciones pueden cambiar en
la estructura formal, la cultura organizacional, metas, programas y mision,
metas o desarrollar nuevas précticas y nuevas organizaciones, pero en el
largo plazo, los actores organizacionales que toman las decisiones racio-
nales (las conductas gerenciales se dan por sentado y no como elecciones
estratégicas conscientes) construyen un entorno que limita su habilidad para
cambiar, el efecto es reducir el grado de diversidad dentro del campo (P.
Dimmagioy Powell, 2001). La innovacion en un primer momento, motivada
por el deseo de mejorar el “desempefio”, puede adquirir valor mas alla de
los requisitos técnicos de la tarea que se trate (Selznick, 1957, citado por
Dimaggio y Powell, 2001) y la innovacién proporcionar legitimidad en vez
de mejorar el desempefio (Meyer y Rowan, 1977, 2001). La aprobacion es
normativa y eso facilita su adopcion.

En el terreno empirico los campos organizacionales (conjunto de insti-
tuciones proveedores, productores, agencias reguladoras), son el centro de
andlisis e intentan integrar a los actores a través de dos grandes dimensiones,
lo que llaman conexidn y estructura de equivalentes.®

De acuerdo a Dimaggio (1983) Dimaggio y Powell (2001) la estructura
de un campo no puede definirse a priori sino en el proceso de investigacion
empirica y existe en la medida que est& definido institucionalmente. Tres
tipologias definen el cambio al isomorfismo:

1. El mimético, con la incertidumbre simbdlica, ambigliedad en
las metas y sobre qué decidir, todo esto lleva a la imitacion de
practicas organizacionales exitosas, pero también puede ser por
ritualismo para reforzar su legitimacion. El éxito del mimetismo
organizacional es la respuesta a la incertidumbre, la competitividad

5 Dimaggio y Powell (2001) definen por conexion las transacciones que vinculan a las
organizaciones entre si: relaciones formales contractuales, participacion de personal en
empresas comunes, sindicatos, asociaciones de profesionales, o bien relaciones informa-
les, que pueden estar fuertemente vinculadas entre si y débilmente relacionadas con otras
empresas. Equivalente estructural lo define como la similitud de posiciones dentro de una
estructura de red.
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conlleva presiones para adaptar practicas eficientes o que fracasan
frente a organizaciones mas adaptadas.

2. El coercitivo hace referencia a las influencias politicas y al pro-
blema de legitimidad, resulta tanto de presiones formales como
informales.

3. Elnormativo se debe a la profesionalizacion —educacién formal
y legitimidad cognitiva— es la lucha colectiva de los miembros de
una ocupacion por definir las condiciones y métodos de trabajo y
por establecer la base cognitivay la legitimidad de su autonomia
ocupacional, la competencia sera por el estatus y el prestigio y
cumple con las reglas de profesionalismo por escuelas y asocia-
ciones.

El valor dado a esta propuesta tedrica-metodoldgica radica, en sus propias
palabras, en su utilidad de prediccion al cambio isomorfo (Dimaggio y Powell,
2001:117). Las hipdtesis parten del supuesto de ceteris paribus, y describen
los efectos esperados de varias caracteristicas del campo organizacional sobre
el grado de isomorfismos (disminucidn de la variacion y la diversidad).

Para De la Garza, el isomorfismo no es otra cosa que una reduccion
del nivel macro al nivel micro. No se toma en cuenta que hay niveles de la
realidad, que no hay reglas univocas y que la prediccion con base a cate-
gorias que pudieran ser controladas a semejanza de las ciencias naturales,
en lo social no puede operar igual, porque los sujetos y la realidad estan
en movimiento, no estan determinados.® Desde el configuracionismo el
método implica la reconstruccion de la realidad por niveles, de la teoria a
lo empirico, bajo condiciones culturales y subjetivas implicitas o explicitas,
procesos con temporalidades diferentes (ritmos de cambios diversos) donde
aparece lo coyuntural y lo estructural (De la Garza, 1998).

Los estudios empiricos, sobre la adopcion
de los supuestos Neo-institucionalistas

Desde el NIE, las explicaciones de por qué el éxito o crecimiento econémico
de un pais, esto se debe a que se cuenta con instituciones solidas (Estado

® Una de las criticas méas interesantes desde el institucionalismo sobre los limites del
institucionalismo en la investigacion empirica en el tema de la prediccion e inercia al iso-
morfismos y su legitimidad imperante se encuentra Kraatz & Zajac (1996)
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contractual). Por ejemplo, como México no las tiene, su desarrollo es la
cara del tipo de instituciones que existen. Un problema extra, como se co-
mento en parrafos anteriores, es que si bien North desarrolla teéricamente
su supuesto cognitivo, las investigaciones no logran desarrollar y explicar
como se da este proceso en las decisiones. Se habla de que se aprende o
innova por metéforas, pero lo dan por hecho, sin explicar el proceso por el
cual se decide por equis metafora y como opera, 0 por qué se decidio por
imitar equis accion. Es decir, no cumplen y desarrollan las propuestas de
North, sobre como puede operar la racionalidad/limitada/cognitiva en los
procesos de decisidn. Se restringen a buscar establecer cémo los negocios
multinacionales pueden ser influidos por el marco institucional y el contex-
to, del pais en el cudl se instale, en algunos casos mencionando problemas
de poder y conflicto, pero las diferencias y explicaciones de éstas, las dan
las instituciones nacionales y su historia. La inclusién de la historia en las
investigaciones, es un paso importante, sin embargo, su aplicacién es tan
s6lo para explicar laimportancia de las instituciones en el tema a investigar.
Por ejemplo, en el inicio de la ciencia. Sin estas (instituciones) no se hu-
biera dado la creacion y difusion del conocimiento. La caja negra, digamos
que permanece en penumbra en ambiguiedad, se quiere abrir, pero a la vez
la propia perspectiva la cierra, al oscurecer a los actores y sus relaciones.
Otros trabajos, retoman las propuestas teéricas de los diferentes insti-
tucionalismos, definiendo desde éstas, problemas a investigar de manera
ecléctica. Por ejemplo, se asume la posicion de North institucionalista y
agregan la idea de legitimidad bajo las premisas de responsabilidad social,
de esta manera se persigue salvar el “vicio o pecado” de asumir la racio-
nalidad limitada pero instrumental, sin desprenderse en si de la posicion.
Pero, ademas, no resuelven en el terreno empirico, es decir, en el proceso
de investigacién, que implica una metodologia que defina y muestre la
pertinencia tedrica-metodologica-explicativa de las acciones. Otros mas,
simpatizan con las propuestas, y las simplifican reduciendo el planteamiento
en como lo institucional limita o permite operar la regulacion a las multi-
nacionales en un mundo globalizado y transnacionalizado. Finalmente, se
concluye que las instituciones locales de los Estados-nacion, el derecho
internacional o la intervencion de los actores colectivos (los diferentes am-
bientes institucionales, de leyes laborales, sindicatos, leyes salariales, leyes
o demandas sociales, ecoldgicas, ONG'S), regulan a las multinacionales y
éstas actuarian con base en las presiones para legitimar sus acciones. Por
ejemplo, si el gobierno presiona para que se cubra una norma salarial, estas la
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aceptarian, por legitimar su imagen de buena empresa, independientemente
que se encarecieran los costos. En una posicion donde el mercado influye,
pero se logran imponer sobre éste practicas legitimadas, independientemente
de su eficiencia y rentabilidad, el “bien social”. No les interesa analizar a
las empresas en su configuracion socio-técnica del proceso de trabajo, sino
coémo asumen la regulacion internacional o nacional.

El mercado de trabajo es un tema que si es de interés de los institucio-
nalistas sociologico-econdmico-organizacional. La forma de abordarlo es
a través de las instituciones y su historia, o a través de las redes sociales y
las relaciones institucionales (firmas, universidades). La explicacion tendria
un contenido histérico relacionada con el desarrollo y consolidacién de las
instituciones dependiendo del caso. En ambas posiciones, las instituciones
reglamentan normativamente la forma de operar entre el reclutamiento y los
demandantes de trabajo. Las instituciones, de nuevo, proveen los marcos
legales y normativos del mercado laboral. Ignorando que también entra en
la oferta y demanda del producto, y que si bien las instituciones establecen
las reglas, de qué se debe y puede negociar con un sindicato, por ejemplo
los minimos salariales, el monto final no es resultado sélo de la regla sino
de la negociacién y acuerdos-arreglo entre los actores. En otras palabras,
la accion sea colectiva o individual seria resultado de las reglas y normas
institucionales, s6lo habria que hacer la historia de las instituciones y vin-
cular las acciones (mercado de trabajo) a las reglas y normas establecidas
en cada periodo histérico.

Las investigaciones empiricas que retoman a los institucionalistas, en
una buena parte, consisten en comprobar las hipGtesis propuestas por esta
corriente, bajo categorias y modelos causales. La teoria es vista como
conjunto de hipotesis que hay que comprobar en la realidad y cuyo resul-
tado fue predicho. Desde el configuracionismo, el eje fundamental de la
investigacion es la reconstruccidn-construccion de la teoria, vista como
criterio metodoldgico, donde reconstruir la totalidad implica alcanzar la
explicacion (De la Garza, 2001). La totalidad metodolégica, es la articu-
lacion de lo 16gico con lo histérico (deduccion-induccion y como recons-
truccion de la teoria acumulada). La teoria es definida como oposicion al
sistema de proposiciones relacionadas deductivamente, como una confi-
guracién conceptual en una relacion abierta, estructurada por niveles de
abstraccion. En lugar de buscar la prediccion se trataria de la construccion
de espacios posibles para la accion en el presente, que se articulan en pro-
cesos de diferentes temporalidades y subjetividades. Estas articulaciones
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no llegan a conformar un sistema, sino una configuracion, la realidad es
una construccion de configuraciones en relacién entre estructuras, sujetos
y acciones (De la Garza, 2012).

El nuevo institucionalismo en general, busca también aportar en lo
metodoldgico, para estas corrientes, el estudio de lo institucional permite
hacer investigacion comparativa, al poder observar los efectos institucio-
nales y comparar con sus diferentes posiciones de acuerdo al contexto.
Tres problemas metodolégicos se pueden destacar, el uso normativo de la
teoria, se parte de hipoétesis ya establecidas, globalizadas, de dimensiones
definidas. Por lo tanto, el andlisis consiste en comprobar una vez lo ya
establecido como “predecible”, pues sélo se busca en la realidad empirica
aquellos elementos (datos) que permitan probar lo ya predicho, cerrando
con esto la posibilidad de abrir el conocimiento a nuevas articulaciones
gue permitan explicaciones mas complejas, que vayan mas alla de una de
una caracterizacion tipolégica (Hernandez, 2007). Segundo, lo compara-
tivo no implica que se tenga que realizar la comparacién uno a uno (cada
elemento de la institucion comparado con otro elemento igual institucion),
porque las condiciones de su configuracion responden a diferentes presio-
nes estructurales, subjetividades, interacciones, culturas, temporalidades
etcétera. Es mejor hablar de configuraciones y de niveles de la realidad
y de abstraccion. La configuracion puede implicar un nivel mas general
por ejemplo, las presiones estructurales (mercado, competitividad, etc.,)
gue estan presentes en todas las empresas (instituciones) y verlo como un
nivel general, y otro(s) méas concreto (s) y que pueden ser re-significados
por los sujetos y darle sentidos diferentes (por ejemplo configuracion socio
técnica del proceso de trabajo). Es decir, captar lo general y lo particular.
Tercero, no se puede reducir la realidad a las instituciones y ser solo estas
el eje de analisis principal, hay aspectos de la realidad que no se objetivan
en una institucion y pueden ser centrales para la explicacion de la accion,
por ejemplo lo moral, lo coyuntural.

La relacion entre estructuras,
subjetividades-interacciones y acciones

Al inicio del trabajo nos preguntamos como explicar la accion de los

sujetos con los limites del actor racional y si el nuevo institucionalismo
nos brindaba un nuevo “paradigma” para explicar la nueva realidad en el
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capitalismo actual. En el transcurso del trabajo esperamos haber demos-
trado las limitaciones y bondades de las perspectivas institucionalistas,
sin embargo, no podemos dejar de decir, que si bien vemos aportes, son
maés las limitaciones que encontramos en su propuesta. En el eje de dis-
cusion, que ha sido la relacién entre estructuras (instituciones)/sujetos y
sus acciones (decisiones), en el analisis vemos mas coincidencia entre los
diferentes institucionalismos, que diferencias. En todos encontramos una
tendencia a igualar estructuras a instituciones, desconociendo los diferentes
niveles de la realidad y su influencia en la propia institucion. Una vez que
se institucionaliza la estructura para ellos, ésta se oscurece al estilo de las
redes de Granovveter —una vez que se establece la red se institucionaliza
y deja de tener importancia como tal— y se convierte en reglas, normas,
convenciones. Una aportacion es el ubicar a los actores en redes embebi-
das de lo social (NISE), sin embargo, no se toma en cuenta que no sélo lo
social interviene, sino también la subjetividad de los actores que genera
otros significados extras. Por otra parte, estas redes son de interés y no
se define cdmo se configuran, qué tipo de red es y cémo se relaciona con
la estructura, pareciera que la estructura también es absorbida por la red.
Las instituciones se vuelven el eje que determinan la accion, al generar
la estructura de interacciones y limitantes de la racionalidad organizativa,
el sujeto es sujetado a la institucion, oscurecido por las reglas y normas
gue toman el lugar de los actores (organizacion). Nosotros diferimos de
estas posiciones, porque las estructuras no determinan la accion, pero si
presionan, la estructura surge de las practicas que se objetivan y no la
vemos igual a institucién ni a sistema, sino que acepta la contradiccion y
su significado no esta dado. La cultura(s) forma parte de las estructuras
(objetivacién de cdédigos que conforma estructuras), los sujetos sociales
construyen sus significados concretos para la situacion concreta en interac-
ciones sociales (relaciones sociales entre sujetos) y forman configuracio-
nes de relaciones en redes sociales, no vistas estas solamente como redes
claras, formales, sino en configuracién. En otras palabras, hablamos de
una reconstruccién de la relacién entre estructuras/subjetividades-sujetos/
interacciones-acciones.

Todas las derivaciones neo-institucionalistas aceptan la racionalidad
limitada de los actores por la falta de informacion perfecta y la falta de
capacidad de célculo que crean incertidumbre (para la economia institucio-
nal y nuevo institucionalismo econémico se genera el oportunismo). Sin
embargo, también podemos sostener que todos los institucionalismos, en
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mayor o0 menor medida siguen una linea que lleva a la racionalidad instru-
mental, aunque acotada, ya sea por normas de manera inconsciente (en
automatico), hay un actor racional normativo-cognitivo (NISO), aunque
la racionalidad sea un resultado practico y no una condicién psicolégica.
En el institucionalismo sociolégico, es un actor ubicado en redes y el con-
texto lo constrifie, pero finalmente con medios y fines racionalizados dados
(definidos por el interés y la ganancia), las limitaciones son exdgenas al
sujeto. En el NIE es un actor cognitivo e instrumental, con racionalidad
con respecto a valores (reglas) vista como restriccién a otro racionalismo
instrumental, hay un uso racional del conocimiento y sélo saben construir
decisiones de causa-efecto. Otro punto, en el que coinciden todas las ver-
siones institucionalistas, en mayor o menor medida en la importancia de
lo cognitivo para las decisiones (elecciones), (mas alla de que sea real o
imaginaria su inclusion en las investigaciones), sin embargo, se cae en lo
gue llamo un estructuralismo (institucionalismo) cognitivo y normativo que
no lleva a una verdadera agencia, ahora lo cognitivo es la restriccién, y esto,
limita la agencia de los actores, porque la forma de hacer conocimiento esta
predeterminada y cumple el papel de ventaja econdmica, su fin (ganancia)
y medio (conocimiento) estan definido, afiadiendo ahora la presion cultural.
Creemos que no sélo las reglas y las normas (también cognitivas) conforman
los procesos de decision, también interviene la subjetividad no reducida a la
conciencia o al punto de vista del actor, ni dada como intencién calculadora,
ni como imperativo normativo, sino como proceso de dar sentido, mediada
por relaciones de poder, permeada por las diferentes culturas, por niveles de la
realidad, por sus intereses, por lo moral, lo estético, donde lo cognitivo es una
de las dimensiones junto con los demas elementos que configuran la decision.
Nosotros vemos a los sujetos como sujetos sociales que generan significados
no sélo econémicos, mediados por su subjetividad en interaccion con las
diferentes estructuras, no reducidas a reglas y normas o esquemas mentales.
No se puede hablar de subjetividad cuando se estd determinado por el célculo,
esquemas mentales o por la normatividad, la subjetividad implica libertad
para decidir y dar resultado dentro de ciertos limites. Nos preguntamos si es
posible tener otra mirada sobre las relaciones entre estructuras/subjetivida-
des y acciones. Nosotros nos preguntamos si toda accién econémica debe
ser tratada como de actor racional que siempre busca el maximo beneficio,
aunque haya limites institucionales o cognitivos; por otro lado, si es posible
estudiar la accién econémica como una accion social, es decir, los actores
econdmicos como actores sociales. Nos interesan las reglas y normas, pero
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con agencia. Tampoco interesa un sujeto obscurecido a la asuncion de las
normas, aunque estas intervienen. Interesa un actor ubicado en estructuras-
instituciones que establece interaccidn con otros, en espacios de accién,
dentro de una relacién asimétrica de poder y de incertidumbre vinculado
con los diferentes campos que conforman la subjetividad. Creemos que es
importante tomar en cuenta la generacion y trasmision del conocimiento,
pero no nos interesa ver al actor como puramente cognitivo, el conocimiento
también implica procesos subjetivos (interpretacion), culturales y relaciones
de poder, sentimientos, valores, lo estético, razonamiento cotidiano, la moral.
Tampoco nos interesa un actor que sélo actiia de manera coherente con reglas
y normas. Es decir, interesa un actor que interactta siempre con otros que
influyen en sus decisiones, un actor ubicado en estructuras-instituciones.

Una propuesta de analisis de las empresas multinacionales
y sus sujetos desde el Configuracionismo

La propuesta de De la Garza (2012) del paradigma configuracionista, es una
nueva estrategia general de construccion de conocimiento, es un enfoque
tedrico-metodoldgico que implica una concepcidn de la realidad y un nuevo
método (una guia heuristica) de como hacer investigacion La realidad es
vista como totalidad en movimiento, en transformacion y por niveles de
abstraccidn en articulacion entre el objeto y el sujeto; la realidad por niveles
implica el camino de la reconstruccién y a su vez de la especificidad, es
captar no s6lo lo general al objeto, sino también lo especifico en él (De la
Garza, 1998). La problematica expuesta permite introducirnos en una nueva
dimension para comprender al sujeto en sus interacciones, que implican
visiones diferentes del mundo.

La forma de analizar (método) y entender la accion (que implica toma
de decisiones) es con base en la reconstruccion por niveles de realidad,
estableciendo las relaciones entre estructuras, subjetividades y acciones.
La subjetividad la analizaremos como configuracién de significados que
se da en arreglo con diferentes campos subjetivos: el cognitivo, el del
razonamiento cotidiano, el valorativo, el de los sentimientos asi como el
estético, y que es posible identificar empiricamente (De la Garza, 2001).
Nos preguntamos sobre como aprehender la configuracion de significados de
los actores sociales que se traducen en diferentes esquemas de accion y de
acuerdo, en parte, con sus intereses y sobre los cuales los actores construyen
sus proyectos y planes. Pero también en relaciones con estructuras de

Revista Trabajo 12.indd 54 12/01/2015 05:43:31 p.m.



ALTERNATIVAS PARA EL ANALISIS DE LAS MULTINACIONALES 55

diferentes niveles e interacciones entre actores diversos. En la explica-
cion de la accién empresarial (empresa y empresarios y/o top manager) nos
interesa a) tomar como eje la relacién estructuras-subjetividades-acciones
del paradigma configuracionista (De la Garza (2001), b) ver a los actores
empresariales como sujetos sociales que generan significados no sélo eco-
noémicos, y c) analizar a la empresa, al empresario y al top manager como
parte de un mismo problema, donde el andlisis corresponda a diferentes
niveles de abstraccién (Hernandez 2005). En otras palabras, la propuesta
consiste en ver al empresario como sujeto social (Hernandez, 2003; Hernan-
dez, 2006) que se mueve entre estructuras-subjetividades-acciones. Interesa
analizarlo como sujeto social mediado por su subjetividad en interaccion con
las estructuras, generando acciones en un espacio de posibilidades. Si bien
en éstos tiene mayor peso el interés (ganancia) no anula los otros aspectos
(sentimientos, valores, lo estético, razonamiento cotidiano, lo moral). Es
ver al actor econémico como sujeto social que interactla siempre con otros
actores, genera significados no sélo econémicos, y en este sentido hay una
construccion de la decision, hay una construccion de significados con agen-
cia en interaccion. No una vision de actor determinado por las estructuras
o la organizacion, pero si presionado por éstas. La accidn se construye en
la incertidumbre, en el desempefio del poder, en el proceso de dar sentido
y de interaccion con las estructuras, la subjetividad y acciones. En este
punto, engarzamos con la relacion empresa-empresario y el problema de
como estudiarlo; definimos al empresario/top manager como tomadores
de decisiones estratégicas referidas a la empresa y que busca la ganancia.
Vemos a la empresa y al empresario vinculados, pero no reducidos el uno
al otro. La empresa puede ser analizada como centro de ventas, por sus
costos, productos, y el empresario como el tomador de decisiones, pero
para tomar decisiones se encuentra con la dificultad del célculo, entra lo
no racional, la subjetividad, la cultura, el poder, ademas de lo cognitivo.
Todo esto en interaccion con otros actores. En este sentido, el empresario,
el top manager, interactia con socios, proveedores, personal administrati-
Vo, gerencias medias, en un marco de leyes, instituciones, pero cuenta con
capacidad de tomar decisiones en relacién a las estructuras-subjetividades,
aunque dentro de ciertos limites culturales, sin olvidar la ganancia. Pero,
ademas, las concepciones que tengan el empresario y el manager no se
traducen linealmente en la practica, sino que pasan por diferentes filtros,
conformados por actores con diferentes subjetividades (gerencia media,
jefes, supervisores, obreros). El eje que permite vincular la relacién empresa,
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empresario son las estrategias, la definimos como construccion de decisiones
centrales para laempresa. Las estrategias no son elementos de la estructura.
Habré diferentes estrategias construidas en ciertas condiciones sociotécni-
cas, socioecondémicas, pero gque pasan a través de las concepciones de los
empresarios o top manager. Como sujeto social el actor empresarial genera
significados, no s6lo econdémicos e interactlia con otros actores. Cuenta la
trayectoria (experiencia), es decir, es resultado de una construccion social,
en un contexto de determinadas estructuras y relaciones con otros actores.
El actor empresario estd ubicado en un contexto que importa en su consti-
tucidn, aunque como sujeto social tiene capacidad de agencia. Por lo tanto,
el empresario puede ser el duefio del capital o el top manager, siempre que
tome decisiones estratégicas en diferentes niveles, vinculadas con relacio-
nes sociales e instituciones que definen su espacio de autonomia sobre las
decisiones. Desde esta perspectiva, la relacion empresa-empresario se puede
estudiar dependiendo del grado de autonomia que tenga el empresario.

Configuraciones de empresas

En otro nivel de abstraccion de la realidad y partiendo de que el eje principal
que permite vincular a los sujetos (empresarios) con las empresas son las
estrategias, nos preguntamos sobre qué elementos intervienen en la configu-
racién de las estrategias, qué papel juegan los actores, las instituciones y si
se pueden hablar de estrategias Unicas frente a condiciones semejantes del
mercado. Nos interesa dar cuenta de cdmo se objetivan las estrategias en una
configuracion de negocios y en la configuracion sociotécnica productiva, no
s6lo como resultado de las presiones estructurales, sino que las decisiones de
los actores y la objetivacion de estas en una configuracion productiva conlleva
el componente subjetivo. Para esto retomamos otro nivel de la realidad de la
configuracion de configuraciones, la configuracién productiva de De la Garza
(2002), la cual implica el arreglo entre un tipo de tecnologia, una forma de
organizar el trabajo, un tipo de relaciones laborales, de condiciones de trabajo,
un perfil de la mano de obra (socio-demografico, de calificacion y niveles
salariales) y una cultura laboral, gerencial y empresarial. Ademas, como
modelo industrial, incluye la posibilidad de encadenamientos productivos y
de servicio hacia adelante y hacia atras, cierto vinculo con los mercados de la
tecnologia, del trabajo y de dinero, con el sistema de relaciones industriales
de una zona o pais, con las politicas econémicas, con el mercado interno y
el mercado externo, con el resto de la industria, la agricultura o los servicios.
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Por otra parte, el ser una empresa global, trasnacional, internacional
o0 nacional, implica arreglos diferentes entre estructuras, instituciones y
actores diferenciados. Las presiones estructurales (presiones del mercado,
de la competitividad, calidad, costo y eficiencia) se enfrentan y perciben de
diferente manera. Posiblemente la racionalidad instrumental opere de una
manera mas contundente en una compafiia trasnacional al verse presionada
por un mercado muy competido en comparacion con una empresa familiar
cuyo mercado principal es el nacional, y donde la estrategia de negocios se
construye en interaccion sobre la base de una densa red de interacciones.
Sin embargo, en ambas situaciones buscamos incorporar a los sujetos y no
hablar ya s6lo de empresas o instituciones como lo determinante de la accién
(desprovista de actores) e introducir al sujeto como parte constitutiva de
la accion, donde la cultura, las relaciones de poder adquieren importancia.

La forma de analizar las estrategias es por niveles e implica tres dimen-
siones interrelacionadas entre si. Cada nivel conforma una estructura que se
interrelacionan entre si, y en las cuales los actores interaccionan y asientan
sus acciones a través de sus practicas en los diferentes espacios del mundo de
la empresa y del trabajo. El primer nivel hace referencia al proceso interno
de la empresa de reestructuracion productiva y que define la configuracion
sociotécnica de los procesos de trabajo (decisiones sobre la organizacion del
trabajo, el nivel tecnoldgico, la gestion de la mano de obra y gerencial, las
relaciones laborales y gerenciales, la cultura empresarial, gerencial y de traba-
jo) tendientes a aumentar la productividad o calidad de procesos o productos.
Otras estrategias que intervienen y se ponen en desempefio tienen que ver
hacia el exterior de la compafiia, que si bien repercuten al interno, implican
otros procesos, tales como las alianzas estratégicas, las estrategias de comer-
cializacion, distribucién y logistica, la insercién dentro de una cadena global
de produccion que supone contar con ventajas comparativas de primer orden,
como el donde adquirir o desarrollar la tecnologia, lograr la participacion de
inversion extranjera, el establecimiento de redes de clientes y proveedores, el
desarrollo o adquisicion de marcas de prestigio. Los actores que intervienen
en el primer nivel en la planeacion y ejecucion son los directivos, mandos
medios, trabajadores, lideres sindicales En las estrategias de segundo nivel se
analizan las relaciones que establecen con las instituciones y los actores que
lo representan ante el gobierno, con los secretarios de estas dependencias, con
el sistema politico, con los sindicatos, proveedores y clientes. Es decir, estas
estrategias se configuran en un contexto nacional y regional y repercuten en
la empresa. El tercer nivel implica otros procesos que impactan a la empresa
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hacia el exterior y el interior de la misma, es el analisis de las estrategias
macroecondémicas (modelo de negocio) que emanan de las corporaciones en
lo global, lo nacional y como impactan al nivel de las estrategias en el nivel
I, y Il'y en su implementacién (Hernandez R, Marcela, 2012). Los diversos
actores que interacttan con las estructuras van construyendo y reconstruyen-
do las relaciones y dando sentido a sus acciones en relacion con las diversas
culturas y poder, generando a su vez nuevos significados del mundo de la
empresa y del trabajo. Definimos a la empresa trasnacional en el sentido am-
plio, como una configuracidn estratégica de control en continuo proceso de
cambio, que combina lo local y lo global. Es una colectividad de sujetos en
interacciones con diferentes estructuras (1, Il, I11) en diferentes niveles de la
realidad empresarial, con diferentes subjetividades y permeada por culturas
(nacional, regional, gerencial y del trabajo), conjuntando las funciones de
produccion, distribucion y servicios. Esta configuracion de articulaciones
de negocios e interacciones (diferentes actores que intervienen, espacios
geograficos, politicas publicas, culturas y subjetividades) genera nuevas
formas de control y nuevos significados en las relaciones entre la empresa
e inter-empresas. En esta negociacion entre las estrategias corporativas,
los clientes, las filiales, subsidiarias, empresas subcontratadas (maquila)
intervienen diferentes estructuras tanto internas (en sus tres niveles) como
externas con sus actores sociales y con sus subjetividades. De esta manera,
las compafiias se ven obligadas a negociar y acatar ciertas disposiciones.
Forman parte del entorno global, nacional y regional, son las politicas gu-
bernamentales, leyes laborales y sindicales del pais y de la localidad, los
proveedores, culturas regionales, nacionales. Todos estos niveles de relaciones
son procesos no acabados que implican una continua negociacién, dentro de
limites jerarquicos, con contradicciones al ponerse en desempefio estructuras,
subjetividades e interacciones en contextos marcados por culturas, poderes e
intereses de los actores. Cada nivel (global, nacional, local, empresa) confor-
ma una configuracion de interacciones y de acciones dando como resultado la
configuracion de configuraciones de la red corporativa de descentralizacion
(subcontratacion, filial, subsidiaria) (Hernandez, 2012).

Conclusiones

El nuevo institucionalismo en sus diferentes derivaciones busca dar nuevos
elementos para la explicacion de la accidn de los sujetos. Intenta superar y
llenar los vacios, que desde su vision, no logra dar respuesta la sociologia
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clasica. Los institucionalistas se debaten entre dos posiciones extremas, la
gue mantiene la posicion de actor racional acotado, ya sea por el contex-
to, las instituciones por lo cognitivo (NIE, NIES) y la posicién que busca
alejarse de estas posiciones y da todo el peso para la explicacion de las
acciones a las normas, actores automatas (N1SO). Los primeros, asumen
que es imposible hablar de actores (econémicos) sin la presencia de la
racionalidad instrumental, aunque acotada en el contexto cultural, pero
finalmente el supuesto racionalista persiste y esto sigue siendo lo que
define y explica la accion. Para la segunda posicion, al buscar alejarse
de lo racionalista y enmarcar la explicacién desde otras teorias (de la ac-
cion préctica, la psicologia cognitiva y el interaccionismo) caen en otros
extremos y vicios. Por un lado, la accion est4 determinada por la norma-
tividad, lo cual para ellos, es dar por cerrado la discusion sobre el actor
racional, al no actuar bajo este principio, sino por la norma, s6lo que esta
ya esta embebida y premiada practicamente por lo racional, por lo que,
el decidir normativamente no quiere decir que esta resuelto y salvado el
punto, sélo socava y oscurece un problema de fondo sobre la explicacién
de la accion. Si bien incorporan lo cognitivo (definido como esquemas y
guiones mentales), por si solos no salvan tampoco el problema, pues al
actuar por esquemas mentales y guiones de prescripciones, la agencia de
los actores es limitada y normada, no podemos menos que definirlo como
determinismo estructural normativo- cognitivo. Aunque no se plantea un
actor psicolégicamente racional (calcula y decide por relacion costo be-
neficio), a la manera de los primeros neoliberales del siglo XX como Von
Mises, el racionalismo esta en la propia realidad que premia a posterior o
castiga segun la eficiencia de estos en sus practicas.

El problema central en estos ultimos y que permanece latente en los
institucionalistas, es como lograr incluir las practicas de los actores (em-
presarios, gerentes) en términos de la accion de los sujetos, es decir, como
incorporar a los sujetos con agencia (un actor racional por definicion im-
plica un imperativo que quita agencia) y no de hablar sélo de instituciones
y organizaciones desprovistas de actores. Quedan problemas no resueltos,
no tratados al menos seriamente como el problema del poder asimétrico, el
cambio como parte constitutiva de la accion. La idea de mantener separada
la estructura organizativa de la productiva. En el terreno de la investiga-
cion empirica, como dijimos se asumen los principios tedricos de manera
critica y solo se busca probar estos supuestos globalizados. Podemos decir
que el institucionalismo en general es una perspectiva que busca el orden,

Revista Trabajo 12.indd 59 12/01/2015 05:43:32 p.m.



60 TRrRABAJO

la homogeneidad y cumple la funcion de soporte y justificacion de ciertas
politicas econdmicas globales, favorecedoras de una ideologia conservadora.

El Nuevo institucionalismo, aporta nuevos aspectos que enriquecen la
discusion, dieron un paso al introducir lo cognitivo, el contexto y las redes,
pero considero que también dieron dos pasos atras en su idea de explicar la
accion, unos no pudieron o quisieron ir mas alla del actor racional explicito,
agregando ahora el limite cognitivo, y un actor ubicado en redes sociales
de interés (el NIE y el NISE), y los que quisieron abandonar y alejarse del
actor racional cayeron en el hombre regla que no piensa y reflexiona para
no caer en actor racional, aunque la racionalidad esta en la propia realidad
(NISO), aambos les falta una concepcién amplia de los sujetos y una teoria
de laaccion social como bien sefiala De la Garza. Para nosotros, el problema
central de como explicar las acciones de los sujetos tiene que ver con el
eje de Estructuras/subjetividades-sujetos/ y acciones-interacciones tomado
como heuristica y no como modelo tedrico.
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Las relaciones laborales y sindicales
en Farmacias Similares y Asociados
Labor and Union Relations
in Phamacies Similars and Asociation

Santiago Pichardo Palacios

Resumen

La estrategia de las relaciones laborales y sindicales del “Grupo Por Un
Pais Mejor”, con centro en farmacias Similares, esta basada en un modelo
de negocio enfocado en el sector salud. Dicha empresa cuenta con empre-
sas comerciales e instituciones sociales, de las cuales analizaremos tres
divisiones que constituyen el nucleo del modelo de negocio de la empresa:
Laboratorios Best, que se dedican a la produccién de medicamentos gené-
ricos; Farmacias Similares, que venden los productos de sus laboratorios
y los que compran a otros; y la Fundacion Best, que se dedica a prestar el
servicio médico de bajo costo en los consultorios que se encuentran anexos
en las farmacias.

Palabras Clave: Relaciones Laborales, Condiciones de Trabajo, Farmacias.

Abstract

The strategy of labor and union relations “Group For A Better Country” is
based on a business model focused on the health sector. This company has

Trabajo, Afo 8, No. 12, julio-diciembre 2014, tercera época
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sales companies and social institutions, of which we will focus on three
divisions that constitute the core of the business model of the company
Laboratorios Best, which is engaged in the production of generic medi-
cines; Farmacias Similares, that sell products their laboratories and others
who buy, and the Fundacidn Best, which is dedicated to providing medical
services at clinics that are attachments in pharmacies.

Key Words: Labor Relations, Work Conditions, Pharmacies.

Résumé

La stratégie de travail et relations syndicales «Groupe pour une patrie
meilleure” est baseé sur un modéle d’affaires axé sur le secteur de la santé.
Cette société a des entreprises de vente et les institutions sociales, dont
nous nous concentrerons sur trois divisions qui constituent le cceur du
modele d’affaires de I’entreprise Laboratorios Best, qui est engagé dans la
production de médicaments génériques; Farmacias similares, qui vendent
des produits leurs laboratoires et d’autres qui achetent, et le Fundacion Best,
qui se consacre a fournir des services médicaux dans les cliniques qui sont
les pieces jointes dans les pharmacies.

Most-clés: Relations du Travaille, Phamacies, Relations dess laboaralles.

Introduccion

La configuracion de estrategias empresariales es el resultado de presiones
estructurales sobre la empresa (por ejemplo de mercado), en donde interviene
la subjetividad del empresario, mediada por factores culturales y las relacio-
nes de poder (Hernandez, 2011). En este sentido, la estrategia de relaciones
laborales y sindicales, de la empresa que estudiamos, se conforma con la
vinculacion con elementos estructurales, como la politica laboral del pais que
facilita establecer las condiciones generales de trabajo de manera unilateral
en un marco en que las relaciones laborarles estan supeditadas a los objetivos
empresariales, y con factores culturales, subjetivos y de poder.

En México, el crecimiento del desempleo, subempleo, trabajo informal
y la precarizacion del trabajo en general, junto con la caida del poder adqui-
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sitivo por parte de la ciudadania crea condiciones politico-econdmicas que
le permitieron a las empresas, como farmacias similares, tener un abasto
permanente de mano de obra y una demanda constante de consumidores
de bajos recursos.

Ademas, al interior de la empresa, el modelo de relaciones laborales
implica, entre otras cosas, una cultura empresarial que le exige al tra-
bajador, esfuerzo y entrega a la empresa, aunado al ejercicio de poder
despotico y totalitario del empresario que ha buscado la eliminacion de
cualquier forma de representacion sindical efectiva que logre mejorar las
condiciones laborales de los trabajadores, aspectos que desarrollaré en un
proximo apartado.

Para el Grupo Por Un Pais Mejor, la gran estrategia ha sido conformar
un nuevo modelo de negocio centrado en la salud, en donde la produccién
de medicamentos de bajo costo, la distribucion y venta de los mismos en
todo el pais y la prestacion de servicios médicos baratos, junto con el dis-
curso de “ayudar a los que menos tienen” le ha servido para incrementar la
rentabilidad de la empresa.

De esta manera, es necesario hacer una reflexion sobre la importancia
tedrica de replantear los conceptos sobre relaciones laborales, para poder
llegar a un concepto ampliado que nos permita analizar y explicar como
se manifiestan en la préctica, es decir, el lugar de trabajo, la politica de
relaciones laborales y sindicales, donde la cultura empresarial, las presio-
nes estructurales como la competencia, la competitividad, el mercado y
nuevos actores configuran un modelo de negocio y de relaciones laborales
y sindicales.

La configuracion del modelo de negocio

La empresa de Victor Gonzales Torres tiene tres divisiones fundamentales
para el funcionamiento de dicho corporativo: los Laboratorios Best, que
se encargan de la produccién de medicamentos genéricos y suplementos
alimenticios; las Farmacias Similares, se dedican a la venta de los produc-
tos que se elaboran en los Laboratorios Best y de los que compran a otros
laboratorios; por su parte, la Fundacién Best se encarga de prestar servicios
médicos de bajo costo.
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Configuracién del modelo de negocios del “Grupo Por un Pais Mejor”

SERVICIO
. FUNDACION
PRODUCCION
, VENTA BEST
Laboratorios Best
FARMACIAS
Uso de maquila ]
:::> SIMILARES E————— Consultorios
Compra de médicos
medicamento a
otros laboratorios @ @
| Sucursales | | Franquicias |

Fuente: elaboracion propia.

Los Laboratorios Best

Se dedican a la produccion de medicamentos genéricos y suplementos
alimenticios de bajo costo. Tienen tres plantas ubicadas en la ciudad de
México y cuentan con 639 trabajadores registrados, de acuerdo con datos
de afiliacion del Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS).

Hasta 1997, los laboratorios no comercializaban sus medicamentos al
publico y tenia como cliente principal al IMSS. La decisién de dejar de
proveer al Instituto de sus productos y abrir las Farmacias Similares para
ofrecer sus medicamentos a bajo costo, fue una estrategia que abrié un
mercado inédito para los medicamentos que no eran de patente.

Los laboratorios han atravesado por situaciones diversas, en las que el
empresario ha reconfigurado sus estrategias. En primer lugar, tenemos que
su estrategia de produccion tuvo que modificarse debido a que, en un inicio,
la empresa vendia medicamentos conocidos como similares, los cuales no
pasaban por pruebas de bioequivalencia (BE); la comercializacion al publico
de estos productos y el rapido crecimiento de las Farmacias Similares origino
que el empresario tuviera enfrentamientos con los laboratorios internacio-
nales y las autoridades sanitarias que buscaban regular los productos que
producia y comercializaba.

Por un lado, los conflictos con las empresas farmacéuticas transnacio-
nales enmarcaron lo que se llamo6 la “guerra de las medicinas” y se puso
en duda la calidad de los medicamentos de los Laboratorios Best. A través
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de la Asociacion Mexicana de Investigacion de la Industria Farmacéutica
(AMIIF), se promovieron demandas contra Victor Gonzéalez Torres, con
la intencion de recuperar el mercado que habian perdido los laboratorios
internacionales. Por otro lado, la estrategia del empresario respecto las
controversias con el IMSS estuvo marcada por las campafias publicitarias
contra el &rea de licitaciones y compras del instituto y un planton afuera
de las oficinas del mismo, acusandolo de estar en contra de su politica de
vender medicinas a precios bajos y de actuar conforme a los intereses de
los laboratorios internacionales.

La “guerra de las medicinas” concluy6 con la reforma al Articulo 376 de
la Ley General de Salud, la cual exige que todos los medicamentos que se
venden en el pais deben pasar pruebas de bioequivalencia cada cinco afios
(estas pruebas garantizan la efectividad de los medicamentos), ademas de
establecer una nueva reclasificacion en los medicamentos: los innovadores
o de referenciay los genéricos, con lo cual se eliminaban los medicamentos
“similares” que no demostraron ante la autoridad, la calidad de los produc-
tos. Esta nueva presién estructural hizo que los laboratorios se cifieran a lo
establecido por la ley sobre la produccién de medicamentos genéricos y se
enfocaran en obtener la certificacion de todos sus productos, ademas de co-
mercializar medicamentos genéricos de otros laboratorios en sus farmacias
(que llegan a abastecer 70% de lo que se vende en sus farmacias).

Las Farmacias similares

Las farmacias cuentan con mas de cuatro mil sucursales y franquicias, 55%
son franquicias que se localizan en poblaciones pequefias y medianas en toda
la Republica, las restantes son propiedad de Victor Gonzélez. De acuerdo
con informes del IMSS, la empresa tiene registrados 5 390 trabajadores
de planta y 2 300 eventuales. Dentro de los productos que se ofrecen en
las farmacias (2012) se encuentran 602 medicamentos y 192 vitaminas y
suplementos.

El crecimiento del nimero de farmacias de la empresa se incrementé de
manera notable y reporta ganancias importantes que centran la atencion en
los procesos de comercializacion y ventas. La importancia de las Farmacias
Similares a nivel nacional en cuanto a su presencia en este mercado lo coloca
como la cadena mas importante ya que su crecimiento ha sido rapido y tiene
presencia en todos los estados de la replblica, a diferencia de otras cadenas
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que se centran en lo regional. Representan casi 20% de farmacias a nivel
nacional. A pesar de que la innovacion del modelo de negocio SIMI ha sido
copiada y se ha incrementado en México, parece ser que la competencia de
farmacias similares no logra alcanzar los niveles de expansion del Grupo
Por Un Pais Megjor.

La Fundacion Best

La Fundacién Best es una Asociacion Civil (A.C.) que se enfoca de manera
exclusiva a la atencién médica y se encarga de reclutar a médicos para que
atiendan los consultorios que estan anexos a las Farmacias Similares. La
fundacidn pertenece al modelo “Unidos para Ayudar” en el que se integran el
servicio de consulta médica, el laboratorio de analisis clinicos y las farmacias
similares en el mismo lugar, y se crea la empresa del Sistema Simi de Salud.

El servicio que ofrecen en los consultorios se encuentra dentro de la aten-
cién médica de primer contacto o de primer nivel que atiende padecimientos
como afecciones estomacales o respiratorias y que en caso de requerirse de
atencion especializada se canaliza a otras instancias.

Al igual que las Farmacias Similares, el desarrollo de los consultorios
ha ido en aumento de manera exponencial a partir de 1998, lo que los ha
Ilevado importar el modelo de negocio a Centro y Sudamérica, en donde
ha establecido 85 farmacias en Guatemala y 160 en Chile.

Es relevante el servicio que proporciona la fundacion Best a través
de sus médicos, ya que la cantidad de consultas externas (que a veces
alcanzan seis millones) que otorgan estos consultorios sélo es superada
por los 8 millones de consultas mensuales que da el IMSS, de modo que
se ha convertido en la segunda red méas grande y accesible de atencién
primaria en México.

La estrategia del modelo de relaciones laborales

El modelo de negocio del “Grupo Por Un Pais Mejor” esta sustentado por
un modelo de relaciones laborales y sindicales, en donde cada una de las
divisiones que estudiamos tiene una configuracion de relaciones laborales y
sindicales especificas, debido a que las actividades de cada una es diferente;
es decir, la produccion de medicamentos, los servicios de la farmacias y
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de los consultorios implican un proceso de trabajo y condiciones laborales
diferentes.

Si partimos de una definicién ampliada de las relaciones laborales,
veremos que la estrategia de la empresa esta configurada por elementos
estructurales, subjetivos de cultura y poder, en donde pueden aparecer
otros actores relevantes en la conformacion de la relacion laboral. Asi, la
desconfianza y la basqueda del control por parte del empresario, son parte
distintiva del caracter unilateral de las relaciones laborales que prevalece y
permea toda la organizacion.

Si consideramos que las relaciones laborales son los vinculos que se
establecen en el &mbito del trabajo, que hacen referencia a la relacion entre
el trabajo y el capital en el marco del proceso productivo, que puede 0 no
estar regulada por un contrato de trabajo, individual o colectivo, en el que
se estipula los derechos y obligaciones de ambas partes, tenemos que la
empresa tiene una politica antisindical que excluye cualquier representacion
colectiva que permita establecer la bilateralidad en el establecimiento de
las relaciones laborales.

Los laboratorios Best
Reclutamiento y perfil laboral

Los requisitos formales que establece la empresa para reclutar personal,
como la credencial del IFE, cartas de recomendacion, hoja rosa del IMSS
0 comprobante de estudios, existen otra serie de requisitos que son muy
importantes para la empresa, como son la experiencia, es decir, se solicita
comprobar los afios de experiencia, las causas de despido o de abandono del
trabajo y si practica alguna religion. Otros requisitos son no tener antece-
dentes penales, no contar con familiares que estén laborando en la empresa
y no ser mayores de 35 afios.

El proceso de reclutamiento atraviesa por dos momentos: primero, la
presentacion de papeles y su revision por parte del reclutador; segundo, se
realiza un examen y entrevista; en este momento, la interaccién entre entre-
vistado y entrevistador sera relevante para la contratacion ya que juegan los
elementos objetivos que establece laempresay subjetivos del entrevistador.

La religion catélica y la practica de ésta se vuelven un elemento defini-
torio para ser contratado por la empresa, como lo afirmaron los siguientes
entrevistados:
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En la solicitud que te dan se meten mucho la religion. El que te entrevista te
pregunta si vas seguido a la iglesia o te confiesas (Entrevista, 2).

En la entrevista, a mi me tocé una licenciada que contrataba solo a los cristianos,
si no eras cristiano no te contrataba. Cuando me pregunt6 sobre mi religion,
le dije que soy un poco creyente del cristianismo, entonces me pregunté si era
cristiano y le contesté que de cierta manera si. Termind diciendo que lo dejaria
como que era cristiano (Entrevista, 7).

El componente religioso también esté presente al interior de las instala-
ciones de los laboratorios y en la celebracidn de determinadas ceremonias
gue realiza la empresa, lo cual puede pensarse como un asunto de caracter
personal y de respeto hacia los trabajadores en cuanto a sus creencias re-
ligiosas, sin embargo, tiene un trasfondo que tiene que ver con inculcar la
aceptacion de las condiciones laborales de la empresa.

Otro aspecto importante para la contratacion y que se vuelve vital en el
proceso de trabajo es la experiencia previa que tienen los trabajadores y la que
van adquiriendo. El personal que opera en laboratorios farmacéuticos en las
areas de fabricacién y acondicionamiento requieren tener estudios minimos
de preparatoria; sin embargo, le han permitido la entrada a personas que no
cuentan con dichos estudios pero que cuentan con experiencia en el ramo y
de igual forma facilitan que personal de limpieza que tiene secundaria pueda
pasar como operador a las areas de fabricacion o acondicionamiento siempre
y cuando se encuentren estudiando el bachillerato, lo cual nos sefiala que
existe cierta capacitacion para ascender, el cual se limita a este nivel, ya
que el ascenso de operador a supervisor es dificil (Entrevista, 1).

Una vez que son contratados los trabajadores, la empresa se asegura
gue no vayan a representar un peligro para la empresa, por lo cual co-
rrobora gue la informacion que dieron en la entrevista sea correcta. Asi,
tenemos que el control es patente desde el inicio mismo de la contratacion
y tiene como fin establecer como linea de comportamiento los parametros
establecidos.

Condiciones de trabajo
Existen dos areas para la produccion: envasado y acondicionamiento. Los

horarios de estas areas son: matutino de 07:00 a 15:00; vespertino de 15:00 a
23:00; nocturno de 23:00 a 18:00 de lunes a viernes. En cada area existe una
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sola categoria de trabajador, en el area de fabricacion se denomina auxiliar
de fabricacién y en el area de acondicionamiento se llama de operador; en
ambos casos existe un salario Unico que se diferencia de trabajador a traba-
jador por la antigliedad laboral. Esta diferencia es minima, por ejemplo, un
trabajador con doce afios percibe un salario diario de 123 pesos y uno con
cinco afos tiene un sueldo de 116 pesos. Al salario base, se aumentan 200
pesos mensuales por los primeros cinco afios de labores; a los quince afios
se aumentan otros 200 pesos. La forma de pago es semanal, en promedio
el salario que reciben los trabajadores de acondicionamiento es de 688.00
pesos semanales, en tanto que los empleados de fabricacién tienen un salario
semanal promedio de 865.00 pesos.

De acuerdo con los entrevistados los ingresos “verdaderos” son las
compensaciones salariales mensuales que giran en torno de la productivi-
dad; esta “compensacion” llega a ser el principal atractivo para trabajar en
esta empresa en relacion a otros laboratorios (Entrevista, 2), ya que dicha
retribucion puede llegar a ser del doble de su salario base.

A diferencia de las Farmacias similares, donde las compensaciones
son por los resultados individuales; en los laboratorios se obtienen por los
resultados de toda un area, lo cual significa que los niveles de autocontrol
de los proceso de trabajo se incrementan ya que la produccion se realiza en
secuencias repetitivas y el retraso de un obrero en la produccién afecta todo
el proceso de trabajo, lo cual repercute directamente en las retribuciones de
todos los que estan operando la maquina en un érea, que llega a involucrar
hasta 17 personas.

En este sentido, trabajar horas extras para incrementar las compensa-
ciones es una decision opcional, sin embargo, rehusarse a hacerlo es con-
siderado por la empresa como una falta de participacion y apoyo para la
misma; existe una coaccion simbolica al faltar a los valores que enarbola
la empresa: la lealtad y el compromiso.

Respecto a los ascensos, es importante sefialar que no existen establecidos
de manera formal ya que los trabajadores pueden ir adquiriendo el conoci-
miento sobre como manejar la maquinaria y hacerse operadores, sin que ello
signifique que reciban un incremento salarial o tengan una categorizacion
diferente; es el caso de los trabajadores que inician en mantenimiento, ya que
se les otorgan las oportunidades de ascender hasta el puesto de operadores.
La ventaja para los operadores se presenta por la oportunidad de capacitarse
en cuanto al conocimiento de las distintas maquinas, lo cual les permite salir
como obreros calificados y colocarse en algun otro laboratorio (Entrevista,
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2). Para el caso de los trabajadores de fabricacion, los ascensos son casi nulos
debido a que el siguiente puesto jerarquico es el de supervisor, y éste es un
puesto destinado para profesionistas con licenciatura en Quimico Farmaco-
Biologia o Quimico Industrial.

Es importante sefialar que los ascensos en cuanto a los operadores de
maquinaria no aparecen dentro de la empresa; aunque para los trabajadores
que inician en mantenimiento se les otorgan las oportunidades de ascen-
der hasta operadores. La ventaja para los operadores, como sefialamos, se
presenta por la oportunidad de capacitarse en cuanto al conocimiento de
las distintas maquinas, lo cual les permite salir como obreros calificados y
colocarse en algun otro laboratorio.

Las causas de despido se presentan cuando se atenta contra el patrimonio
de la empresa, hecho que queda a la discrecionalidad de la gerencia, toda
vez que el trabajador firma su renuncia con anticipacion. La aceptacion de
las dificiles condiciones laborales impuestas por los ritmos de trabajo, son
aceptadas en gran medida por la basgqueda de las compensaciones extras.

Las Farmacias Similares

La principal actividad de esta division es la venta de medicamentos y los
vendedores se vuelven clave en el proceso de crecimiento de la misma. Los
ritmos de trabajo a que se someten estos trabajadores son principalmente
por la exigencia gerencial de vender y por alcanzar las “compensaciones”
salariales que se reflejan en sus ingresos mensuales. De esta manera, la
organizacion del proceso de trabajo de las farmacias se basa en un intenso
ritmo de trabajo, con una mano de obra poco calificada y sin estabilidad
laboral. Al ser las ventas la funcion principal de las farmacias, la organi-
zacion se realiza de acuerdo con la ubicacion de la farmacia, su tamafio y
la cantidad de ventas que realice. Este punto se vuelve importante ya que
los trabajadores estaran compitiendo por trabajar en las farmacias mejor
localizadas comercialmente, donde haya gran afluencia de pablico, debido a
que las ventas son mas altas y los ingresos se incrementan sustancialmente.

En general, la plantilla de una farmacia es de un jefe (encargado),
un subjefe (sub encargado), dos vendedores, un cajero, un botarguero y un
intendente. Las farmacias inician labores a las 8 de la mafiana y todos los
trabajadores tienen que estar media hora antes de abrir, para prepararse para la
atencion de clientes. Las actividades de los trabajadores varian de acuerdo al
tamafio de las farmacias, debido a que en unos casos no cuentan con empleado
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de limpieza, por lo que los mismos vendedores y cajeros deben ayudar con
las labores de limpieza de mostradores y de pisos.

Ahora bien, hacia arriba de la organizacion de las farmacias, existen
otras dos instancias jerarquicas que son fundamentales en la organizacion:
los supervisores y los gerentes de zona. Estos dos niveles hacen llegar las
lineas generales de la direccion general y buscan aplicarlas de acuerdo a los
planes especificos que son implementados por los supervisores.

Podriamos considerar que la forma organizativa de las farmacias es flexi-
ble en cuanto a la contratacion, la relacion salarial y numeral. Las Farmacias
Similares nacieron flexibles puesto que su plantilla de vendedores se adecua
a las necesidades del mercado en disposicidn de horarios y de salarios, toda
vez que ingresaron a la empresa con condiciones contractuales temporales
y sin ninguna garantia de estabilidad laboral.

En cuanto a los ascensos, no hay criterios definidos para los ascensos,
aungue tenemos ejemplos en donde el trabajador puede empezar en limpieza
0 de botarguero y ascender hasta jefe de farmacia, lo cual es visto por todos
ellos como “una ventaja que no encuentran en otros lados”. Los ascensos se
realizan en la mayoria de las ocasiones por la promocidn que hacen los jefes
inmediatos, los cuales toman en consideracion la actitud del empleado, ya
gue “siempre que se vea el compromiso” hay posibilidades de ascender a
sub encargado y jefe de farmacia (Entrevista, 9). De igual forma, el ascenso
asupervisor y gerente esta determinado por los mandos inmediatos; aunque
cabe mencionar que actualmente “ya no hay tanta facilidad para llegar a
este nivel porque ha quedado saturado” (Entrevista, 14), lo cual quiere decir
que en los mandos medios hay poca movilidad que hace dificil ascender a
estos niveles.

Reclutamiento y perfil laboral

Los vendedores de farmacia y los cajeros tiene una escolaridad promedio
de preparatoria, aunque hay personal que cuenta s6lo con la secundaria; son
hombres y mujeres con una edad promedio de 25 a 35 afios; gran parte de
ellos no cuenta con experienciay por lo general permanece en promedio dos
afios en la empresa. El personal de intendencia tiene estudios de secundaria
en promedio; sus edades oscilan entre los 20 y 30 afios; la mayoria no cuenta
con experiencia. Los jefes y subjefes tienen en promedio una escolaridad de
preparatoria y en muy pocos casos han terminado alguna carrera.
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Condiciones laborales

Los vendedores de las Farmacias similares son reclutados por medio de
contratos temporales y no cuentan con representacién sindical. Al firmar su
renuncia con anticipacion, acepta tacitamente las condiciones laborales que
se le imponen; las causas mas frecuentes de despido son las que se relacionan
con atentados al patrimonio de la empresa (como el robo de mercancia), los
cuales son catalogados por la gerencia de manera discrecional.

Las farmacias tienen tres turnos: matutino: 07:30 a 15:30; vespertino:
14:30 a 22:00; nocturno: 21:00 a 7:30. El horario promedio de los trabaja-
dores es de 8 horas, aunque en ocasiones se extiende debido principalmente
a los cambios de turno, en donde el personal del turno matutino se queda
mas tiempo para entregar la farmacia al siguiente turno.

Todos los trabajadores de la farmacia tienen un dia de descanso a la
semana; en el caso de los vendedores, cajeros e intendentes, este dia es
asignado por los jefes de farmacias y dependen de las cargas de trabajo que
tenga la farmacia; a su vez, los dias de descanso de los jefes y subjefes son
asignados por la gerencia de zona.

En cuanto a la relacion salarial, los jefes de farmacias tienen un salario
de 5 200.00 mensuales; los subjefes de 4 800.00; los vendedores, cajero y
botargueros perciben 3 100.00; y los intendentes tienen un salario base de
2 500.00 mensuales. Todo el personal cuenta con las mismas prestaciones:
Inscripcion al IMSS, vacaciones de seis dias al afio a partir del primer afio
de labores, que se incrementan dos dias por cada afio de servicio; vales de
despensa mensuales por 300 pesos; aguinaldo de 15 dias de salario base y
un vale por 1000 pesos; reparto de utilidades; prima dominical de 30 pesos;
bono por cumpleafios de 350 pesos; reparto de utilidades; apoyo econémico
para educacién de 750 pesos mensuales; vales de despensa mensual de 300
pesos que se depositan en una tarjeta.

Aparte de los salarios que perciben los trabajadores de las farmacias,
también cuentan con un sistema de compensaciones que hace que los ven-
dedores lleguen a considerar el sueldo base como intrascendente para sus
ingresos totales ya que lo consideran minimo y solo les “sirve para los pa-
sajes” (Entrevista, 8). Otra manera de incrementar los ingresos es por medio
de la venta individual de vitaminicos y suplementos, de la cual reciben 10%
de compensacion. Este ingreso puede ser obtenido por todo el personal de
la farmacia, incluyendo al botarguero y al personal de intendencia. Por
otra parte, y de acuerdo con la dindmica de compensaciones por venta, los
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logros de ventas totales de las farmacias benefician de igual manera a todos
los trabajadores, incluyendo a los supervisores, los cuales reciben su com-
pensacion mensual en base a la venta total de las farmacias que coordina.
Las metas de venta se cambian anualmente y dependen del tamafio de la
farmacia, su ubicacion y del personal con el que cuenten.

Respecto a los ascensos, laempresa permite ascender hasta cierto limite,
por ejemplo un trabajador puede empezar en limpieza o de botarguero y
ascender hasta jefe de farmacia, lo cual es visto por todos ellos como una
ventaja que no encuentran en otros lados. Dicha situaciéon ha hecho que
extrabajadores de las farmacias consideren su retorno por las condiciones
gue existen en otras empresas, de tal manera que se aceptan las condicio-
nes laborales, principalmente por los ingresos extras que obtienen por su
labor de ventas.

La Fundacién Best

De acuerdo con la titular de la Fundacién Best, estos médicos son indepen-
dientes del Corporativo y asegura que el objetivo es totalmente social pues
su modelo es hacer alianza con los médicos. Las condiciones que establece
la fundacidn a los médicos es que proporcionen “atencion con calidad”, que
atiendan de 8 a 21 horas y que no cobren mas de 35 pesos; ellos se quedan
con el cobro de consulta, no pagan renta y no estan obligados a prescribir
genéricos de Farmacias Similares.

El objeto social y calidad del servicio buscan que quede garantizado con
ciertos requisitos que se le piden al médico y con la supervision de su acti-
vidad. Dentro de los requisitos que deben cumplir los médicos que recluta
la fundacion Best, de acuerdo a la entrevista hecha al ex vicepresidente de
la empresa, esta la honorabilidad y vocacion altruista para conducirse con
ética frente a sus pacientes, ser honestos, competentes y con conocimientos
(Entrevista, 34); sin embargo, cuando los consultorios iniciaron funciones,
de manera discrecional, se permitian contratar pasantes de medicina que
no contaban con titulo, pero que les permitia ofrecer el servicio médico.
La falta de regulacion permitia este tipo de situaciones, y la empresa se
escudaba bajo el argumento de que la participacién de estos médicos era
parte un servicio social en beneficio de las comunidades, lo cual llevé a que
diversos actores, como la SSAy las compafiias farmacéuticas, prestaran mas
atencion al funcionamiento de dichos consultorios.
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Reclutamiento y perfil laboral

Los consultorios de la Fundacion Best anexos a las Farmacias Similares
estan organizados de acuerdo a las necesidades de las farmacias y cuentan
con mano de obra calificada al exigir que los médicos tengan su titulo y
cédula profesional, pero al igual que los trabajadores de las otras divisiones
no tiene ninguna estabilidad laboral. Los ritmos de trabajo estan marcados
por la iniciativa del médico en cuanto al servicio que presta y por el cual
determina el tiempo de atencién del paciente; lo anterior significa que la
calidad del servicio sera determinada en mayor grado por el médico y no
por laempresa, la cual se limita a que los pacientes no presenten ningln tipo
de queja sobre el servicio. El tipo de atencion médica que se ofrece en estos
consultorios es lo que se conoce como atencion de primer contacto, y se
concreta a atender principalmente afecciones respiratorias, gastrointestinales,
resfriados, infecciones de garganta o curaciones.

Condiciones de trabajo

Desde que la Fundacién Best solicita los servicios profesionales de médi-
cos para que colaboren con los objetivos de la misma, la relacion laboral
de éstos, en términos juridicos, con la empresa jamas se concreta, debido
a que son enrolados como coadyuvantes de la “labor social” que realiza la
empresa por medio de un contrato de comodato que realiza con la Fundacién.
El comodato, es el contrato por el cual los médicos usan el consultorio de
la fundacidn para otorgar el servicio, y se vuelve el candado para impedir
cualquier accién legal en contra de la empresa; incluso, a nivel subjetivo
estos médicos no tienen en su referente ninguna intencion de interponer
algun tipo de denuncia contra el corporativo.

El objetivo de la Fundacién Best con el establecimiento de los con-
sultorios tiene en primer lugar el incremento de las ventas. Lo cual les ha
resultado operable en el sentido de que el paciente tiene la posibilidad de
adquirir los medicamentos recetados sin desplazarse mucho, con indepen-
dencia de que no se obligue a los médicos a recomendar los productos de
las Farmacias Similares; la inmediatez de ésta se convierte en un referente
espacial para potenciar las ventas de las farmacias. Asi, el trabajo de los
médicos se vuelve parte importante del modelo de negocio, sobre todo si
se considera la eficiencia personal de algunos médicos.
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De esta manera, la Fundacion Best opera como una empresa subcon-
tratista que abastece de mano de obra profesional gratuita a las farmacias
similares, hecho que ha permitido manejar de manera flexible la jornada de
los médicos. Los horarios de trabajo de los consultorios son de 09:00 a 15:00
y de 15:00 a 21:00; en un turno se atienden alrededor de 15 a 20 consultas
diarias y de acuerdo a los informantes, hay casos en los que un médico llega
a cubrir los dos turnos, ya sea porque inicia su ejercicio profesional o por
no tener otro empleo.

La consulta se cobra, como honorarios por parte del médico, a treinta
pesos. Al mes, el médico percibe un ingreso promedio de ocho mil a doce
mil pesos, ingreso que puede variar dependiendo del tipo de farmacias y de
la afluencia de gente. Por parte de estos médicos, el ingreso que obtienen es
percibido como raquitico a pesar de que puede llegar a ser de cinco o seis
veces el salario minimo general vigente en el pais.

Podemos ver que al igual que en las farmacias y los laboratorios, los
ingresos estan determinados por la “productividad”. En primera instancia,
se podria pensar que el trabajo de los médicos tiene una autonomia absoluta
en cuanto al ejercicio de su profesion, pero la relacion que guardan con los
supervisores de la fundacion se llega tornar rispida en cuanto a la asignacion
de farmacias para trabajar ya que dicha asignacion obedece en algunos casos
a preferencias o acuerdos previos que dejan de lado la eficiencia del médico.
Esta situacion se manifiesta de igual manera en cuanto al funcionamiento
del equipo del consultorio (baumandmetro o estetoscopio por ejemplo)
que proporciona la fundacion, equipo que en ocasiones el médico tiene que
adquirir por cuenta propia por la falta de atencion de la empresa.

Las opiniones de los médicos de los consultorios de la fundacion Best
respecto a su situacién laboral son heterogéneas, en algunos casos la viven
como una resignacién y otros con orgullo porque consideran que realizan
un servicio a la poblacion de escasos recursos. A la mirada de otros médicos
que trabajan en otras instituciones, son vistos con desprecio ya que su salario
y condiciones laborales no son dignos de un médico, el cual ha atravesado
por una formacién intensiva y costosa que debe ser mejor remunerada.

A pesar de todas las consideraciones precedentes, esta empresa ha gene-
rado un mercado de trabajo emergente para los médicos, no sélo para los de
recién egreso de la carrera, sino que incluye personal que tiene experiencia
y se encuentra laborando en otros empleos del sector publico y privado, es
decir, las condiciones estructurales macro le han permitido colocarse como
una valvula de escape frente a los crecientes niveles de desempleo en el pais.
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Configuracién el modelo de relaciones sindicales

En el Grupo Por Un Pais Mejor, cada division tiene una configuracion de
relaciones sindicales especificas que tienen como eje una estrategia anti-
sindical. La postura antisindical del empresario influye en su estrategia de
relaciones laborales que esta marcada por una flexibilidad unilateral que no
permite ningun tipo de representacion colectiva de los trabajadores.

Las condiciones estructurales de caracter politico-econdmico relaciona-
das con el modelo econémico de sustitucion de importaciones, le permitie-
ron tener un sindicato de proteccion en los laboratorios, en donde podian
manejar las relaciones laborales de manera discrecional; con el modelo
neoliberal, se facilitd su desarrollo empresarial y ya no se vio necesaria
“una representacion sindical” en las farmacias, con lo que la unilateralidad
de las relaciones laborales fue méas evidente; el desarrollo de su estrategia de
relaciones sindicales lo Ilevo a tomar la decision de eliminar por completo el
carécter juridico laboral de las relaciones que establece con sus empleados
en los consultorios. Es asi que en los consultorios de la Fundacion Best, se
cristaliza la méaxima flexibilizacién de la empresa: cuenta con mano de obra
calificada, sin ningln tipo de prestacién social y sin retribucion salarial por
parte de la empresa.

Movimiento e intento de la accion colectiva

A pesar de que el empresario ha logrado imponer unilateralmente las rela-
ciones y las condiciones de trabajo en las divisiones, no ha dejado comple-
tamente inactivos a los trabajadores, ya que se han expresado dos casos de
organizacion colectiva: en los Laboratorios Best se hizo un paro de labores y
en las farmacias de la ciudad de Morelia, los vendedores intentaron crear un
sindicato; si bien es cierto que son casos aislados, también son significativos
en la construccion de identidades colectivas.

El conflicto en los laboratorios se ocasion6 por el decrecimiento de la ac-
tividad productiva de la empresa, lo cual, en un sistema salarial por compen-
saciones afecta directamente a los trabajadores, toda vez que sin actividades
productivas a realizar, los trabajadores veran disminuidos sus ingresos, ya
gue la mayor parte de su salario lo consiguen a “destajo”. En este punto, es
interesante sefialar que las demandas de los trabajadores estaban centradas
en la falta de trabajo, no en el sistema salarial como tal, ni en las condiciones
laborales, ni mucho menos en la falta de representacién colectiva.
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Antes del paro de labores que realizaron, un grupo de cinco trabajadores
se entrevistaron con la Gerente General de los laboratorios, para que les
explicara la situacién. La respuesta de la gerencia fue que las Farmacias
Similares no estaban vendiendo lo suficiente para que los laboratorios pudie-
ran producir mas; sin embargo, a los trabajadores les parecié contradictoria
la respuesta porque veian la expansion de las mismas, lo que les explicaba
que se debia principalmente a que estaban maquilando los medicamentos
en otros laboratorios.

La situacién salarial no se modifico y decidieron tener una reunioén con
el duefio de la empresa para plantearle su situacion. Una vez que Victor
Gonzéalez Torres se reuniod con los trabajadores, notaron que su actitud fue
“a la defensiva y agresiva”, actitud que contrastaba con la imagen que les
habia mostrado anteriormente en las visitas que hacia a los laboratorios, en
donde les decia que la empresa era para los trabajadores y que “si al barco
le iba bien, a los tripulantes les iria de maravilla” ya que un “trabajador bien
pagado le producia mas”.

La reunidn estuvo marcada por la explicacion unilateral del empresario
que en todo momento reiterd e hizo hincapié en que las decisiones de su
empresa las tomaba €l: “aqui no vienen a poner reglas, si quieren imponer
reglas hagan su propia empresa” y amenazo a los inconformes diciéndoles
gue “las farmacias estaban en crisis y no necesitaba mas stock, asi que al
gue no le convenga, gracias; y al que se quede, tiene que apegarse a lo que
se establezca” (Entrevista 7).

Cuando el empresario se enterd de que el conflicto podria llegar a los
medios de comunicacion, cambio de actitud y les pidié tiempo para que las
Farmacias se recuperaran. Termino su explicacion diciendo que el asunto lo
arreglarian sin conflictos y sin necesidad de la presencia de las televisoras
puesto que no buscaba un escandalo por ser una figura pablica y también
les asegurd que sus demandas se resolverian paulatinamente (Entrevista, 1).

A pesar de esto, la empresa aplicé mano dura al despedir directamente
a los trabajadores que iniciaron el movimiento “por haber alebrestado a la
gente, y a partir de entonces todo aquel que empieza a grillar es despedido”
(Entrevista 7). Asi, se disolvi6 el intento de la formacién del sindicato, donde
guedd claro que la postura del empresario es la que prevalece sobre cualquier
accioén que contravenga sus decisiones. No hubo ninguna negociacion y si
se impuso el autoritarismo, la unilateralidad y el miedo a perder el trabajo.

El otro intento de accidn colectiva fue realizado por parte de los ven-
dedores de las Farmacias Similares en la ciudad de Morelia. Este caso es
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importante porque establece diferencia con el paro de los Laboratorios Best,
ya que aqui si lograron crear una agrupacion colectiva. Los trabajadores que
iniciaron la accion colectiva (en su mayoria mujeres) pertenecen a conjunto
de franquicias que opera en la ciudad de Morelia y Guadalajara y que son
propiedad de un solo franquicitario.

Las condiciones laborales que prevalecen en estas franquicias son dife-
rentes a las que existen en las sucursales. Estos trabajadores cuentan con
un salario de 155 pesos diarios y afiliacion al IMSS, condiciones parecidas
a las de los trabajadores de las sucursales, aunque en estas franquicias hay
irregularidades laborales: carecen de descanso semanal, vacaciones, primas
vacacionales, aguinaldos y reparto de utilidades.

Las cargas de trabajo van mas alla de las funciones para las que son con-
tratadas, ya que llegan a realizar funciones de limpieza, de mantenimiento y
de traslado de medicamentos, con lo que sus horarios laborales exceden los
establecidos al inicio de su contratacion. La jornada de trabajo, es de ocho
horas, aungue se doblan turnos sin remuneracion y no se tiene un horario
especifico para descansar, debido a que la farmacia no puede quedar sin
atencion la farmacia.

Respecto al sistema de pagos por compensaciones que establece la
empresa para sus trabajadores, y que es el principal ingreso que tienen los
trabajadores de las sucursales, no se aplica para estos vendedores ya que los
objetivos de venta son manejados de manera unilateral por el franquicitario
sin tomar en cuenta los parametros de la empresa, con lo que el salario por
compensaciones se diluye junto con la eliminacién del pago de tiempo extra
y otras prestaciones.

En general, la explotacion, el bajo salario y la precarizacién de las con-
diciones laborales motivaron a los trabajadores decidieran reunirse para
buscar solucion. Este hecho fue motivo para que el franquicitario tomara
represalias contra ellos para eliminar la formacion sindical.

Las condiciones de relaciones laborales y sindicales en Morelia, nos lleva
a considerar que la empresa se desliga del funcionamiento de las franquicias,
ya que de acuerdo con los entrevistados, en varias ocasiones solicitaron la
intervencidon de la empresa sin recibir ningun tipo de informacion. Asi, la
figura del franquicitario se convierte en un actor principal que sigue las
lineas de la estrategia de relaciones laborales y sindicales de la empresa,
aunque las reconfigura a sus intereses para generar mayor rentabilidad y
crea mayor precariedad en las condiciones de trabajo.
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Observaciones finales

La estrategia de relaciones sindicales que aplica la empresa es de corte ne-
tamente antisindical: ninguna representacion sindical ayuda al desarrollo de
las empresas. De acuerdo al ex vicepresidente de la empresa, mientras exista
trabajo “bien remunerado” no es necesaria dicha representacion, la cual vaen
contra sus politicas del esfuerzo y lealtad; es decir, para laempresa el esfuerzo
individual ayuda con la productividad y la competitividad; en tanto que la
lealtad hacia la empresa inhibe cualquier intento de organizacién colectiva
contraria a los intereses de la empresa e incluso inhibe que los trabajadores
tengan comportamientos que mermen el patrimonio de la misma ya que rei-
teradamente se les sefiala que atentar contra la empresa les perjudica a ellos.

El papel del Estado ha permitido y facilitado el surgimiento de este tipo
de negocios en éareas primordiales de atencion estatal, como es el caso de
salud. Es asi que algunos empresarios vinculan su estrategia de negocios
con el discurso de ayudar a los segmentos pobres de la poblacion, en una
especie de populismo desde la élite; es decir, la blusqueda de ganancia se
obtiene al permitir que esta poblacién acceda a servicios que el Estado no
puede cubrir totalmente. De esta manera, se configuran, desde la préctica,
dos puntos importantes: la busqueda de ganancia y la ayuda a “los mas ne-
cesitados”, donde empresario, trabajadores y clientes se ven beneficiados.
Sin embargo, al adentrarse al mundo laboral, tenemos que la realidad difiere
con el discurso, por lo menos en lo que se refiere a las condiciones labores
de los trabajadores de la empresa.

La situacion laboral que prevalece en el pais, permite que en las tres
divisiones del grupo existan las condiciones que debilitan la posicion del
trabajador en el mercado de trabajo, que aunado con el crecimiento del em-
pleo informal y de la subcontratacién, conforma el contexto adecuado para el
surgimiento y consolidacidn de mercados precarios, en donde lo importante
es poder trabajar aunque no sea compatible la capacitacion, entrenamiento
y habilidades con la retribucion (Salas y Zepeda, 2003)

Ahora bien, tenemos que la empresa de Victor Gonzalez Torres en la
busqueda de una mayor rentabilidad cre6 todo un mecanismo de recluta-
miento que incluye los contratos con renuncia anticipada, salarios bajos e
inestabilidad laboral. Estos hechos nos permiten observar la configuracion
de un modelo de relaciones laborales y sindicales, en el que la flexibilizacion
unilateral y la imposicion de condiciones de trabajo son la estrategia nodal.
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En general, las estrategias de la empresa han sido rentables, por un lado,
cuentan con un mercado de ventas en expansion, donde no sélo los sectores
menos favorecidos utilizan los medicamentos y servicios de la empresa;
por otro lado, tienen su mercado laboral en expansién con trabajadores en
condiciones precarias, todo lo cual les permite mantenerse como lideres
en el ramo. Es de esta manera que la presién y control de los trabajadores,
por parte de la empresa, permite fijar las condiciones laborales de manera
unilateral e inculcan una cultura empresarial y corporativa.
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Reestructuracion y flexibilidad en la industria
automotriz mexicana:
el caso de Ford Cuautitlan

Willebaldo Gémez Zuppa

Resumen

En este articulo abordamos los efectos que la crisis tuvo en la industria
terminal del sector automotriz en México, centrandonos en el corporativo
Ford Motors Company y los cambios ocurridos en cuanto a sus estrategias
productivas y las relaciones laborales, dentro de este proceso se encuentra
la reestructuracion productiva de su afieja planta de Cuautitlan lzcalli lo-
calizada en el Estado de México para producir el nuevo modelo Fiesta. La
reestructuracion de la planta se planea antes de la crisis econdmica y entra
en operaciones en el afio del 2010. En las ultimas dos décadas, el corporativo
ha adoptado una estrategia transregional y consolidando las plataformas
globales de produccion, coordinando su intervencion con una perspectiva
mundial de sus operaciones, participando de esta forma en distintos proyec-
tos y modalidades de colaboracidn conjunta con otras firmas automotrices.

Palabras clave: Flexibilidad, Automotriz, Productividad, Reestructuracion.

Abstract

This article deals with the effects of the crisis on the terminal automotive
industry in Mexico, focusing on the corporate Ford Motors Company and
the changes in their production strategies and industrial relations within
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this restructuring process is production of its old plant in Cuautitlan Iz-
calli located in the State of Mexico to produce the new model Fiesta.
The restructuring of the plant is planned before the economic crisis and
into operations in 2010. In the past two decades has adopted a corpora-
te strategy and transregional consolidating global production platforms,
coordinating their intervention with a global perspective of business, thus
participating in various projects and modalities for joint collaboration with
other automakers.

Key words: Flexibility, Automotive, Productivity, Restructuring.

Résumé

Cet article traite des effets de la crise sur I’industrie automobile borne au
Mexique, en mettant I’accent sur la I’entreprise Ford Motors Company
et les changements dans leurs stratégies de production et des relations
industrielles au sein de ce processus de restructuration est production de
son ancienne usine & Cuautitlan lzcalli situé dans I’Etat de Mexico pour
produire le nouveau modeéle Fiesta. La restructuration de I’usine est prévue
avant la crise économique et dans les opérations en 2010. Dans les deux
derniéres décennies, a adopté une stratégie d’entreprise et la consolidation
transrégionale plates-formes mondiales de production, de coordonner leur
intervention dans une perspective globale de I’entreprise, participant ainsi
a divers projets et les modalités de collaboration conjointe avec d’autres
constructeurs automobiles.

Mots-clés: flexibilité, I’automobile, la productivité, de la restructuration.

Introduccion

Hablar de la industria automotriz en la actualidad, significa hablar de los
efectos que ha tenido sobre el sector la crisis econdmica mas importante que
ha atravesado la historia del capitalismo mundial desde finales de los afios
veinte del siglo pasado. La historia de la industria automotriz es un reflejo
fiel de la historia del capitalismo en los Gltimos cien afios (Juarez, 2005), la
cual ha atravesado por distintas modificaciones desde su inicio, motivado
por la aparicién de distintos desarrollos tecnoldgicos, la competencia y la
cooperacion.
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El desarrollo de la produccion en masa mediante la linea de montaje
que cred Henry Ford, asi como la vinculacion con el cronémetro de tiem-
pos y movimientos de Federico Taylor dieron a la produccién automotriz
un fuerte impulso en una etapa muy temprana de siglo XX, popularizando
y extendiendo por toda la industria manufacturera el modelos productivo
fordista, posteriormente sucesivas transformaciones en la organizacién de
la produccién como las incorporadas por Sloan en General Motors, le die-
ron una difusion importante al automovil, siendo considerado como escala
de diferenciacion social y eje de la movilidad del ser humano por la vida.

En la produccion automotriz mundial existen algunos rasgos notables;
como fue que la produccién automotriz tuvo un ascenso vertiginoso en la
primera década del siglo XXI, mostrando afio con afio un incremento en
la produccion de vehiculos, consolidando al automovil como el medio de
transporte mas recurrente, inclusive en el afio de 2009 en el que se registra
una disminucidn de la produccion automotriz derivada de la crisis financiera
desencadenada en octubre de 2008, no fue tan profunda, pues en el afio
de 2010 se revierte la tendencia negativa, llegando a una cifra récord de
produccién mundial con 70 millones 748 mil vehiculos en ese mismo afio.

La crisis econdémica tuvo una repercusion muy fuerte en el entorno auto-
motriz, muestra de ello es la disminucion que tienen los indices de produccién
en practicamente todos los paises productores, para nadie es noticia que el
sector financiero tiene que ver demasiado con el desarrollo de la produccion
y comercializacion de automaoviles, por lo cual el futuro incierto que presenta
el sector financiero con altibajos constantes, tienden a desestabilizar el desa-
rrollo de la produccion automotriz. El repunte de la produccion en 2010 esta
asociado a los bonos que los gobiernos otorgaban para la compra de nuevos
automaviles, sin embargo esto tiende a apuntar también hacia una reestruc-
turacién productiva, tal y como la crisis de los setenta, la incorporacion de
nuevas tecnologias como los motores hibridos, las relaciones laborales, los
apoyos financieros y gubernamentales, los marcos de cooperaciony el incierto
panorama econémico estaran detras de esta reestructuracion.

El nuevo método de Ford: la flexibilidad productiva
y laboral como estrategia

El lanzamiento del nuevo Ford Fiesta y la reestructuracion de la afieja planta
de Cuautitlan vinieron a coronar una estrategia de la marca que comenz6
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en el afo 2006. La estrategia denominada “One Ford”, apunta optimizar el
tamano de la empresa, crear productos globales y aprovechar las sinergias
de las distintas operaciones de la compafiia, lo que le permiti6 sortear la
crisis econdmica sin ayuda del Estado norteamericano.

El actual presidente y CEO de la marca, Alan Mulally, el responsable de
que Ford haya logrado salir de la crisis econémica sin la ayuda del Estado
norteamericano! —a diferencia de las otras dos grandes de Detroit, General
Motors y Chrysler— arrojando en la actualidad nimeros azules y le haya
permitido recobrar un lugar entre las principales armadoras del mundo.

El American way of life, de la década de los sesenta y principios de
los setenta, propicié el uso de autos de grandes dimensiones y poderosos
motores, que tomaron el mercado norteamericano. La crisis del petroleo de
mediados de los afios setenta, modifico esta perspectiva de produccion y
consumo, poniendo en el escenario la necesidad de producir motores mas
eficientes, pequefios y econémicos, lo cual no impidid que se siguieran pro-
duciendo modelos grandes ligados al estilo de vida estadounidense, de gran
cilindrada y grandes camionetas. Fue asi como en los afios noventa irrumpi6
la moda de los SUV (Sport Utility Vehicle),? que impulso las ventas de las
marcas norteamericanas. Pero hacia el primer lustro de la primera década
del siglo XXI el precio del petroleo empezo a subir, y con ello se debilito
el sector automotriz, especialmente el de la industria norteamericana, que
tenia mayores sueldos comparados con sus contrapartes no sindicalizadas,
incluyendo salarios, beneficios, seguridad social y pensiones. En 2008, la
situacion se volvio grave con el inicio de la crisis econdmicay la contraccion
del crédito, empujando al desfiladero a los productores norteamericanos. La
emergencia obligd al gobierno de Estados Unidos encabezado por Barack
Obama a inyectar 13.400 millones de dolares a las grandes armadoras de
Estados Unidos, para evitar que la amenaza de quiebra abatiera el negocio
automovilistico, sin embargo, a pesar de este escenario de desastre, sorpre-
sivamente Ford Motor Company dijo que no necesitaba el rescate ofrecido
por el Estado.

1 “La férmula de Ford para salir de la crisis” en http://www.ambito.com/diario/noticia.
asp?id=545114; consultado el 13 de agosto de 2012.

2 Es una denominacion comercial destinada a un tipo de vehiculos que comparten ca-
racteristicas de los Station Wagon, pero que en definitiva estan construidos sobre la base de
camionetas ligeras, ubicandose en un segmento especial y apartado entre éstos. Por lo general,
estan equipados con sistemas de traccion 4x4.
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Y es que a Ford Motors Company la crisis no lo tomd desprevenido,
esa crisis el corporativo la habia vivido con mucha anterioridad. En mayo
de 2007, el nuevo CEO de Ford, Alan Mulally, se junté con los lideres del
sindicato de trabajadores, a quienes les propuso el siguiente escenario:
la compariia habia perdido mas de 12 mil millones de dolares el afio ante-
rior. El andlisis era evidente, no solo perdia mercado frente a las armadoras
europeas Y asiaticas (véase cuadro 1), sino también perdia dinero en cada
uno de los modelos que producia en Norteamérica, frente a ese escenario
se tomo la decisidn de vender sus marcas europeas, empezando por Jaguar,
Aston Martin y Land Rover.

El autor estadounidense Bryce Hoffman (Hoffman, 2012) en el libro
American icon resefia un encuentro del CEO Alan Mulally en 2007 en donde
preguntaba “;Qué creen que haremos con el dinero recaudado con estas ven-
tas?”, inquiria Mulally a los sindicalistas, quienes se negaban a renegociar
sus contratos con Ford y pugnaban por mantener el esquema heredado de
la década de los noventa. El ejecutivo les ofrecid dos opciones: continuar
como estaban, perdiendo dinero y llevando a la compafiia a la quiebra, o por
el contrario, aprovechar ese dinero para construir plantas en México, donde
el entorno global hacia posible fabricar coches de forma rentable. Podemos
concluir que parte de la estrategia era “mexicanizar” a Ford, generando
una produccidén global aprovechando las diferencias especificas que tiene
la industria automotriz en México, y que este fuera el motor para relanzar
al corporativo después de una década desastrosa.

Los sindicalistas, abrumados por la situacién econémica de la industria,
del corporativo y el carisma del CEO, el cual tenia menos de un afio en el
cargo, aceptaron firmar un nuevo contrato con Ford con menos beneficios
para sus colaboradores. Este fue un gran paso en la nueva estrategia de
Ford, no sélo se modificaba el esquema de relaciones laborales en los Es-
tados Unidos, sino que reorientaba los objetivos de la empresa y reubicaba
geogréaficamente las operaciones del corporativo.

Cuadro 1. Principales armadoras a nivel mundial
2000-2010 (miles de unidades)

EMPRESA 2000 2002 2004 2006 2008 2010

Toyota 5954 6 226 6814 8036 9237 8 557

GM 8133 8325 8 066 8 965 8 282 8 476
Continta...
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...continacién

VW 5106 5017 5 095 5684 6 437 7341
Ford 7322 6729 6 644 6 506 5 407 4988
Honda 2505 2988 3237 3669 3912 3643
Nissan 2628 2718 3190 3223 3395 3982
PSA 2879 3262 3405 3356 3325 3605
Hyundai 2488 2641 2766 2 505 2777 5 764
Suzuki 1457 1703 1976 2297 2623 2892
Fiat 2641 2190 2119 2319 2524 2410

Fuente: elaboracion propia con datos de OICA.

La estrategia One Ford

Afinales de 2005, el corporativo Ford se dio cuenta de que tenia que hacer
una reestructura importante en sus operaciones, ya que habia descendido en
la lista de las principales armadoras del mundo y sus operaciones registraban
pérdidas considerables. Se ide6 un plan llamado The way forward, en el cual
el principal propdésito era cambiar el tamafio de la empresa para adaptarse
a la realidad actual del mercado asi como reorientar la produccion. En ese
contexto, arribé Alan Mulally a la compariia a mediados de 2006. El nuevo
CEO identifico que las distintas operaciones de Ford, y sobre todo fuera
de Estados Unidos, trabajaban de forma muy independiente, entonces no
se aprovechaban todas las sinergias y las estrategias de largo plazo no eran
comunes. El lema de Mulally fue simplificar Ford. La firma, tenia que en-
focarse en lo que los clientes querian, “no en lo que querian los ingenieros
o los contadores” (Bryce, 2012). El plan para llevar a cabo su proyecto
estuvo basado en tres ejes:

1. Reducir el tamafio de la empresa al tamafio de su mercado.

2. Superar su cultura disfuncional y reorientar todos los esfuerzos
a proyectos comunes.

3. Negociar un nuevo contrato con los sindicatos innovando en el
tema de relaciones laborales.

ElI CEO Alan Mulally lanz6 una apuesta muy interesante como parte de

la nueva estrategia productiva del corporativo y que no contaba con pre-
cedentes, apostando por crear un sistema global de desarrollo de producto.
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“Su objetivo era transformar una automotriz con operaciones en todo el
mundo en una verdadera corporacion multinacional” (Hoffman, 2012). En
esta direccién, Ford bajé de 97 a 56 su oferta de modelos en todo el mundo
y concentr6 en 10 plataformas (chasis) dos tercios de toda su produccion
(Hoffman, 2012).

Con su llegada, la compafiia fragud la estrategia One Ford, que basi-
camente apunta a desarrollar los vehiculos que demanda el consumidor y
trabajar como un verdadero equipo a nivel mundial. En los hechos, el propo-
sito de Alan Mulally era relanzar a la compafiia volviéndola una compafiia
global, porque a pesar de que Ford se jactaba de ser una compafiia global,
en realidad no operaba asi, pues cada regién tenia su propio reinado.

Esto implicé cambios dificiles para la marca, pues era una reestructura-
cién que tendia a cambiar la trayectoria del corporativo en los Gltimos 40
afios. Se cerraron plantas, hubo despidos, se simplificé la estructura y se
replanté una nueva estrategia de productos, respondiendo a una demanda
mundial que prefiere autos de pasajeros de mayor eficiencia.

De hecho, se tuvieron gque reconvertir algunas plantas para acomodarlas
a las nuevas generaciones de vehiculos. Pero para todo esto se necesitaba
recursos, por lo que la compafiia decidid, ademas de achicar su estructura,
vender algunas de sus marcas como Jaguar, Land Rover y Volvo, para gene-
rar la caja suficiente para financiar los nuevos proyectos. Una de las razones
poderosas detrds de estos procesos estaba mas alla del financiamiento, se
sustentaban en una razdn estratégica para reestructurar el corporativo desde
el @mbito productivo hasta el servicio de post-venta. La perspectiva estribaba
en enfocar todos los recursos a las actividades principales del corporativo,
que es el desarrollo y manejo eficiente de la marca Ford en todas las partes
del mundo. Uno de los aspectos importantes fue reestructurar los departa-
mentos y renovar el personal en cuanto administracién, marketing, comuni-
cacion, etcétera. Fue esta estrategia lo que le permitié a Ford sortear la crisis
econdmica sin necesitar el apoyo del gobierno norteamericano. Podriamos
decir que Ford se adelanta a la crisis econémica de 2008, pues el propio
corporativo ya estaba en crisis desde finales de la década de los noventa.

La segunda parte de la estrategia desarrollada por el CEO Alan Mulally
fue adelantarse a los cambios en la demanda de productos. La crisis econ6-
mica y el aumento del precio de los combustibles gener6 que la demanda
de los consumidores cambiara y que los consumidores tuvieran una mayor
preferencia por autos de pasajeros compactos o subcompactos, los cuales
combinen eficiencia en el consumo de combustibles, comodidad, seguri-
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dad y sean amigables con el medio ambiente. La estrategia global implico
adecuar la capacidad de produccion del corporativo aprovechando todos
los componentes, readecuando la oferta de productos a la demanda de los
consumidores en las distintas partes del mundo.

La filosofia de Ford tenia que cambiar de orientacion manteniendo sus
bases resalta Bryce Hoffman, los valores® de la compafiia se definen de la
siguiente forma:

» Gente: Nuestra gente es la fuente de nuestra fuerza, proporcionan
la inteligencia corporativa y determinan nuestra reputacion y
vitalidad. El involucramiento y trabajo en equipo son la esencia
de nuestros valores humanos.

» Productos: Nuestros productos son el resultado final de nuestros
esfuerzos, y deben ser los mejores para servir a nuestros clientes
en todo el mundo. Asi como nuestros productos son vistos, asi
S0mMOs Vistos nosotros.

« Utilidades: Las utilidades son la medida final de cuan eficientes
somos al proveer a nuestros clientes con los mejores productos
para satisfacer sus necesidades. Las utilidades son necesarias
para sobrevivir y crecer.

» Los concesionarios y los proveedores son nuestros socios: La
compafiia debe mantener relaciones de mutuo beneficio con dis-
tribuidores, proveedores y con nuestros demas asociados co-
merciales.

* Laintegridad nunca es comprometida: La conducta de nuestra
compafia alrededor del mundo debe seguirse de una manera que
sea socialmente responsable, requiriendo respeto por su integri-
dad y por sus contribuciones positivas a la sociedad. Nuestras
puertas estan abiertas para hombres y mujeres de la misma ma-
nera sin discriminacion y sin considerar origen étnico o creencias
personales.

El cambio podria sintetizarse en cuatro ejes fundamentales que el cor-
porativo lleva a cabo para poder globalizarse:

3 Consultado en www.ford.com.mx el 12 de febrero de 2013.
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»  Enprimer lugar, no depender de un s6lo hombre y abrir un equipo
gue colabore para obtener metas definidas por todos, €so es un
cambio sustancial en el proceso de conduccion de la empresa que
tradicionalmente habia dependido de un s6lo hombre que tomaba
las decisiones en el corporativo a nivel mundial. Asimismo la
direccion tenia que cambiar de ser conducida en todo el mundo
por ejecutivos norteamericanos que tenian una vision muy parcial
del mundo sustentada en la hegemonia productiva que gozaron
los EE. UU en décadas previas, esto significé abrir la posibilidad
de ascenso de nuevos directivos regionales o divisionales que
propiamente no habian nacido en Estados Unidos.

» El segundo aspecto es romper el esquema de produccion nor-
teamericano en el que Ford se habia encerrado, la dinamica que de
productos tradicionales, grandes, resistentes y de gran consumo
de combustible que agradaban al consumidor estadounidense, ya
no era compartido por el resto del mundo en donde el vinculo con
laecologia, el disefio y la economia empezaban a ser determinan-
tes, la produccion particularizada elevaba demasiado los costos y
no permitia aprovechar todas las ventajas que tenia el corporativo.

» Entercer lugar, esta el abrir la cadena de suministro a nuevos ac-
tores que se habian ganado un lugar en la industria e incorporarlos
a la nueva logica del corporativo creando una sinergia que incre-
mentara las actividades productivas, econémicas y comerciales,
en los hechos era una politica de hacer mas esbelta la compafiia
para poder llegar mas lejos.

» Por Ultimo, esté el elemento sancionador que califica lo que esta
bieny mal, y ese es el mercado, de nada le servia a Ford vivir de
la historia si afio con afio reportaban pérdidas econémicas y su
participacion en el mercado se iba haciendo minima frente a los
corporativos automotrices europeos y asiaticos. Las utilidades se
sitian como este elemento que evidencia el buen o mal funcio-
namiento de las actividades del corporativo.

Por otra parte, esto se concluia con una serie de principios que se enu-
meran de la siguiente forma:

» Lacalidad de los productos y servicios son la prioridad nimero
uno del corporativo.
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» Losclientes son el centro de todos los procesos para proporcionar
mejores productos y servicios que la competencia.

e El proceso continuo de mejoramiento teniendo como meta la
excelencia los productos, la seguridad, el valor, las relaciones
humanas, la rentabilidad y la competitividad.

» El involucramiento del personal es la vida cotidiana, por lo que
ser parte del corporativo va més alla del tiempo de trabajo.

En esta denominada “estrategia de productos de plataforma global”, los
distintos centros de disefio y desarrollo de productos que Ford tiene en el
mundo deben trabajar en conjunto, teniendo las mismas bases de ingenieria
y de disefio, para que sean automdviles viables en todos los mercados.
Esto tiene como ventaja no sélo que es el mismo producto en todas partes,
lo que genera un sentido de homogeneidad en los consumidores, sino que
también permite usar componentes comunes en todos esos productos,
aumentar los volimenes y, por lo tanto, tener una mejor negociacion de
precio con los proveedores de esos componentes, lo que permite ahorros
significativos.

El resultado de este proceso fue muy importante, pues primero se detu-
vieron las pérdidas del corporativo Ford a nivel mundial y para el afio 2012
reportd una ganancia operativa de 2 200 millones de délares, 0 40 centavos
por accidn, lo que significaba un alza desde los 1 900 millones de délares
0 34 centavos por accion del afio 2011. A nivel mundial, Ford gané 800
millones de ddlares mas por el tema de precios en comparacion con el afio
pasado. La mitad del incremento de precios provino de América del Norte
en donde la marca del ovalo azul recuperaba terreno frente a los consorcios
alemanes y asiaticos. Ford también obtuvo ganancias en otras partes del
mundo, por ejemplo en América del Sur la suma fue por nueve millones
de délares. También obtuvo utilidades por 45 millones de délares en Asia
Pacifico y Africa, la primera ganancia para esa region desde el segundo
trimestre de 2011,* finalmente la nueva estrategia estaba ganando respeto
entre sus criticos y proporcionaba estabilidad y confianza en sus directivos.

4 Informacion disponible en: www.cnnexpansion.com; consultada el 10 de junio de 2013.
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Cuadro 2. Ganancias e ingresos de Ford

ANO 'N(C;ARDES?S GA('\'hfgg)'As RANKING
2005 172 233.00 3487.00

2006 177 210.00 2 024.00 9
2007 160 126.00 -12 613.00 12
2008 172 468 2723 13
2009 146 277 -14 672 19
2010 118 308 2717 23
2011 128 954 6561 25
2012 136 264 20213 27

Fuente: elaboracion propia con base en los reportes de Fortune.

En este proceso de reestructuracion del corporativo, México jugaba
un papel fundamental, el plan central era globalizar productos Ford, en la
actualidad el Ford Fiesta es el mismo modelo para todos los mercados del
mundo, y este se produce en Cuautitlan, Estado de México, el otro produc-
to global es el Fusidn, el cual se lanzé simultaneamente en México, EU,
Canada, Europa, para después expandirse a Asia en donde el mercado mas
atractivo es China y, por altimo, penetrar en Sudamérica. Esta estrategia
procura obtener beneficios a escala porque se distribuye el costo del desa-
rrollo y herramientas en plantas con productos novedosos y con tecnologia
de punta, penetrando en mercados que no tienen la capacidad ni el volumen
para pagar el desarrollo del producto o instalacion de una planta, es decir,
Ford a pesar de ser un gigante en la produccion automotriz y un icono de
la cultura estadounidense, es hasta finales de la primera década del siglo
XXI que consigue lanzar una campafia global para aprovechar las ventajas
de mercados abiertos, innovacion tecnologia y procesos de desregulacion
laboral que ocurren en ciertos lugares del mundo y que sirven como pla-
taformas globales de exportacion, por lo que México se volvia un actor
importante en este proceso y la perspectiva de reestructuracion de la planta
en Cuautitlan una gran alternativa, para la industria en México, el gobierno
y el corporativo.
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El resurgimiento de la planta de Ford Cuautitlan

En esta nueva estrategia, se discutié y aprobo la reestructuracion de la planta
de Cuautitlan lzcalli, ubicada en el Estado de México, la planta de Ford
Cuautitlan lleg6 a tener en 1990 cerca de cinco mil obreros, produciendo
desde monoblocks, camionetas como la F-150, F-600, y automéviles como
Mustang, diferentes versiones de LTD, Crown Victoria, Grand Marquis,
Taurus, Mystique, Contour, camiones ligeros y medianos de las Series F,
Cougar, Ikon y Thunderbird. La crisis de Ford a principios del siglo XXI
obligo a diversos paros técnicos y el posterior despido de miles de emplea-
dos, asi para 2007 la cifra se redujo a 650 trabajadores, es decir practicamente
en labores de aseo y mantenimiento. En 2006, la empresa vendié 200 mil
metros cuadrados de predios de su planta en Cuautitlan, para una empresa
comercial departamental, es decir, mas de 50% de la superficie que ocupaba
anteriormente.

En 2008, el CEO Alan Mulally anuncié una inversién para México por
tres mil millones de délares; monto destinado para la reestructuracién de la
planta de Cuautitlan, paralelamente anunciaba la integracién de una nueva
planta de motores diesel en el complejo de Ford establecido en Chihuahua
(donde ya se producen motores 1-4) y la fabricacion de transmisiones en
Guanajuato, bajo una joint venture con la empresa Getrag, Ford establecera
una nueva planta de transmisiones que surtirdn a diversos productos Ford,
incluido el nuevo Ford Fiesta.

La estrategia One Ford hacia su aparicion en México y Cuautitlan estaba
dentro de sus planes, algo que cambiaria completamente su cara y relacion
con el mundo automotriz. El anunci6 despertaba interés pues esta inversion
en Ford Cuautitlan se generarian cerca de 2 mil empleos directos hacia el
arranque de la nueva produccion del Ford Fiesta, lo cual contrastaba con los
650 empleos que brindaba en el momento, pero era muy inferior al empleo
gue generaba en 1990. Por otra parte, la planta de Ford Cuautitlan entraba
en la I6gica de reestructuracién de Ford, pues rompia con la historia de la
produccioén de grandes vehiculos y ahora la estrategia de la empresa se in-
clina por la fabricacion de autos compactos. Vehiculos como el Fiesta son
producto de los disefios basados en la linea de “Kinetic Design” proveniente
de Europa, la cual se compone de vehiculos ahorradores de combustible que
integran nuevas tecnologias, entre otras muchas caracteristicas.

La planta de Ford en Cuautitlan recibié grandes cambios desde que fue
aceptada la produccidn del Fiesta 2011, para toda América. La inversion
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que recibio fue de mil millones de délares, transformandola por completo,
para compararla con el periodo previo introducimos el comentario de un
ex-trabajador de la década de los noventa, cuando se producia la Ford F-150
y demas versiones de la serie F de camiones Ford, “nosotros no teniamos
mucha tecnologia, a lo mas existian Unicamente 18 o 20 robots en toda la
planta, los cuales manejaban los ingenieros mas duchos en eso”.° En la ac-
tualidad, Unicamente para pintura la planta tiene 14 robots completamente
automatizados de un total de 280.

En la reestructuracion de la planta de Ford Cuautitlan se observan tres
aspectos que llaman la atencién y diferencian el desempefio de la planta de
las actividades que realizaba desde su fundacion:

* En primer lugar, ahora integra una area completamente nueva
de estampado y esta en su parte final de transformacion se ha
convertido en uno de los complejos de manufactura flexible méas
avanzados en la region.

» Ensegundo lugar, en el proceso de transformacion se realizé una
construccion adicional de 25 800 metros cuadrados para la planta
en el &rea de procesos de manufactura de ensamblaje mayor.

» En tercer lugar, cerca de 70% de los componentes del vehiculo
son comprados a proveedores localizados en México y estan
participando con el apoyo de corporativos en los aspectos de
disefio, produccion y control de calidad.

La nueva planta tiene una extension 839 725.5 metros cuadrados, y
una construccién de 239 574.7 metros cuadrados, y opera con un proceso
novedoso como una linea de cinco prensas de alta productividad para el
area de estampado, 270 robots instalados y sistemas de medicidn en linea;
plataformas ergonémicas ajustables en el area de vestiduras. Para el rea de
pintura se ha incorporado un nuevo y totalmente moderno proceso conocido
como “3-Wet” método que realiza primero, la pintura base y después el
transparente en himedo, proceso que describiremos mas adelante.

El primer modelo 100% creado bajo el modelo One Ford es el Fiesta
2010. De hecho, aunque como modelo aparece como la sexta generacion,
es la primera vez que se lanza al mercado estadounidense, lo que refleja la

5 Entrevista con ex trabajador de Ford de 1982-2007 en el area de ensamble.
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nueva politica de la marca del ovalo azul, la cual marca una tendencia para
competir por el mercado mundial automotriz no so6lo en el segmento de
las camionetas y SUV, sino también en el segmento de compactos y sub-
compactos de bajo consumo de combustible y mas amigables con el medio
ambiente, pues tiene un motor eco-bost de gasolina de 1.6 litros, con cuatro
cilindros y cuatro valvulas en cada uno, lo que genera una buena relacion
de potencia, consumo de combustible y kilometraje.

El nuevo Fiesta, que se produce en la Ford Cuautitlan, esta inspirado en la
politica Go Further la cual tiene tres ejes; ser un auto menos contaminante, a
la par de proporcionar mas seguridad y confort al usuario. En este automavil
sub-compacto, se destaca principalmente por ofrecer un fuerte equipamiento:
Bolsas de Aire, frenos ABS, control electronico de estabilidad, productos de
info-entretenimiento y capacidad para ser comandado por la voz. Elementos
poco comunes en el segmento en que compite. La produccion en Cuautitlan
permitié reorientar a la empresa en el continente americano, pues nada tiene
gue ver el modelo brasilefio que vino a México con ese nombre hace mas
de 10 afios y que ha perdido participacion de mercado por el desgaste de
linea que ha sufrido al contarse ademas con nuevos modelos mas “frescos”
y modernos al viejo Fiesta y por la mala calidad del producto.

Con esta produccion Ford de México ha tenido excelentes resultados,
en primer lugar, permitié que los distribuidores de la marca, que habian
perdido competitividad en el segmento de sub-compactos al descontinuar-
se primero el Ford Ikon hecho en México y basado en un Fiesta hindd, y
luego el modelo Ka, minudsculo vehiculo que no gozé de la aceptacion del
publico mexicano a pesar de ofrecer un buen disefio y una relacion buena
peso-potencia, sin embargo, rompia con lo que el consumidor tradicional
de Ford esperaba de un automovil fabricado por la marca del ovalo azul.

El concepto del nuevo Ford Fiesta esta orientado al consumidor joveny
urbano, con lo cual pretenden ubicar a la marca del ovalo azul como atrac-
tiva este segmento rivalizando con las automotrices europeas y asiaticas.
Cuenta con un disefio europeo desarrollado bajo el concepto de Kinetic
Desig, que implica un perfil mas agresivo. En el interior, destaca un panel
de instrumentos inspirado en los teléfonos celulares y con pantalla central
de cristal liquido multifuncion.

Con esta produccidn aunada a las plantas instaladas en el norte de la Re-
publica mexicana en Hermosillo, Sonora y Chihuahua, Chihuahua, la planta
de Cuautitlan coloca al pais en el tercer lugar de importancia como productor
automotriz para la compariia después de EU y Alemania.
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La produccion del nuevo Ford Fiesta estd destinada a las plataformas
globales de exportacién producto de la concepcion de la estrategia One Ford,
un dato que ilustra este proceso es que la venta en el mercado mexicano
de este modelo fue por 11 053 unidades® en el afio 2012 y la produccién
del automdvil en la planta Ford Cuautitlan fue de 297 321 unidades,’ claro
que tenemos que comentar que la competencia en México en el segmento
de los sub-compactos es bastante mas aguerrida que otros segmentos auto-
motrices, ya que se compite contra el Jetta Clasico de la armadora alemana
Volkswagen y el Tsuru de la armadora japonesa Nissan, vehiculos y marcas
gue han ganado mucho terreno en el mercado mexicano durante la década de
los noventa por calidad, precio, seguridad y bajo consumo de combustible.

Cuadro 3. Produccidn Ford Fiesta

Afio No. de unidades Crecimiento %
2010 77 358 N.D
2011 126 072 162.97
2012 * 297 321 233.3
2013 (P) 350 000 120.69

Fuente: elaboracién propia con datos de data center an.

* Cifras preliminares.

(P) Prondstico de la gerencia; informacion disponible en http://eleconomista.
com.mx/industrias/2013/01/30/ford-elevara-maximo-produccion-mexico

Reestructuracion productiva y flexibilidad laboral
en la nueva era de Ford Cuautitlan

Pero no solo la estrategia empresarial fue parte de la recomposicion de
Ford, sino también una modificacion sustantiva en sus procesos de produc-
ciony relaciones laborales, por ejemplo, en el caso del entrenamiento para
los nuevos ingenieros y equipo técnico comenzé desde finales del 2008
con las primeras contrataciones. Dicho entrenamiento se ha realizado en

6 Consultado en: www.amda.com.mx; el 22 de marzo de 2013
" Tomado de: www.wardsautomotive.com; el 22 de marzo de 2013
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la misma planta de Cuautitlan, la planta de Ford en Hermosillo y también
en plantas de la compafiia establecidas en Dearborn, Michigan.

La contratacién involucro el personal de ambos géneros y su entrenamien-
to ha incorporado elementos socio-técnicos y formacion estructural, con la
finalidad que todo el personal comprenda y viva los valores de Ford, asi como
entrenamiento especializado dependiendo de su respectiva area y funcion.

En la actualidad laboran un total de 1 687 trabajadores con sueldo por
hora, algo novedoso, no s6lo en la industria automotriz mexicana sino en el
pais, ya que cuando este proceso entra en operacion la legislacién laboral
aun no lo contemplaba. Otro aspecto novedoso es que en este segmento de
trabajadores existe una gran cantidad de mujeres. En otro segmento labo-
ral estdn 149 trabajadores (técnicos e ingenieros especializados) con una
remuneracion de sueldo mensual.

El perfil que Ford Cuautitlan demanda para los trabajadores de produc-
cion hombres y mujeres es tener entre 18 a 37 afios de edad, ademas pide
disponibilidad para viajar y rolar turnos. Los requisitos formales que exige
la empresa para los obreros de ambos sexos son: preparatoria terminada;
18 a 37 afios de edad; estatura minima en las mujeres de 1.55 metros y
maxima de 1.75, en los hombres de 1.60 y méaxima de 1.80 metros con el
fin de alcanzar los controles de los robots, ademas en ambos casos solicitan
gue no tengan mas ni menos de 10 kilos de peso respecto de su estatura y
gue residan preferentemente en municipios del norte del Estado de México.
A pesar de establecer un minimo de preparacién también se establece un
maximo, pues no pueden estar sobrecalificado, de esa forma se dejo fuera
a muchos ingenieros titulados, o con maestrias y doctorados. En el caso de
los hombres, solicita la cartilla militar liberada.

Desde que inici6 operaciones la planta de Ford Cuautitlan se puso en
marcha un nuevo modelo de gestion laboral que en un caracter de proyecto
piloto fue denominado Net Working Organization, el objetivo de este pro-
yecto es tratar de agrupar a los trabajadores en equipos de trabajo capaces de
tomar decisiones. El objetivo es que los operadores sean capaces de resolver
oportunamente fallas durante la operacion, asi como de proponer mejoras
en los procesos productivos. Es evidentemente una apuesta a conducirse
por el camino de los grupos de trabajo y romper con el viejo camino que la
empresa ha tenido en México, sin embargo, “es dificil modificar algo cuando
las maquinas te marcan el ritmo y el rumbo, nosotros poco podemos hacer,
en los departamentos donde funcionas tu con tus herramientas tienes mas
libertad y puedes acordar con los comparieros, para este modelo nos dieron
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cursos, pero en la actualidad s6lo funciona para ver quién tiene que resolver
los problemas de las imperfecciones cuando nos llama control de calidad,
poco podemos proponer en un sistema rigido” nos cuenta uno de los operarios
quien trabaja en uno de estos grupos.

En el curso de grupos de trabajo nos explican que deben servir para re-
solver los problemas en el nivel adecuado, teniendo capacidad de decisiony
ahorrar tiempo en la solucion de problemas, no esperando a que el ingeniero
0 el gerente lo resuelvan, pero para mi es simplemente que alguien se haga
cargo y no se tenga que parar la linea, ahorrando costos para la empresa,
“pues por eso no te pagan nada”. Nos cuenta cuando le preguntamos por
los grupos de trabajo.

El grupo de trabajo esta compuesto por los técnicos de produccion entre
todos ejecutan las tareas asignadas, para lo cual disponen de un conjunto
determinado de maquinas y herramientas las cuales solamente son utiliza-
das por los miembros del grupo, por lo que después de haber recibido las
instrucciones basicas y las herramientas no dependen de los otros grupos o
ingenieros y actlan con cierta autonomia. El grupo se encarga del proceso
de manufactura y el desarrollo y control de las cargas de trabajo. “Cuando
menos se meten contigo es cuando en tu grupo no tienes que consultar al
ingeniero o hay pocas menciones en control de calidad” nos dice uno de los
trabajadores platicando sobre su experiencia.

En cuanto al tema del contrato colectivo podemos decir que es de los
mas flexibles que hay en la industria, cuenta solamente con 44 clausulas
y cuatro transitorias, siendo signadas por el Secretario General del sindi-
cato, es el CCT mas pequefio de toda la industria automotriz en México,
solamente después de la empresa Honda ubicada en el Salto, Jalisco, que
cuenta con 31 clausulas y una transitoria. EI CCT de Ford Cuautitlan esta
acotado Unicamente al centro de trabajo tal y como se especifica en Articulo
3 capitulo 1l de dicho contrato, y se establece una duracion indeterminada,
siendo revisable cada dos afios. La planta inici6 operaciones en el 2010, por
lo que la revision fue en 2012, sin embargo, al analizar los dos contratos
(2010 y 2012) nos dimos cuenta que es practicamente el mismo y sélo se
modifican minimamente los montos de percepcién salarial.

El aspecto que mas salta a la vista es la pérdida de bilateralidad que
caracterizaba la firma de los Contratos Colectivos de Trabajo, y que obliga
a los signatarios a negociar las modificaciones de los mismos, sin embargo,
en el CCT de Ford Cuautitlan, se establece en la clausula 6 del capitulo I11:
“El sindicato reconoce el derecho de la empresa de establecer sistemas que
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le permitan obtener ahorros, competitividad, productividad, eficiencia y
calidad de sus productos”, con lo cual se rompe cualquier posibilidad de que
los trabajadores o el sindicato participar de la toma de decisiones. De igual
forma podemos observarlo en lo relacionado a la solucion de conflictos,
pues en la clausula 7 se estipula que “Los trabajadores que requieran tratar
algun asunto con su trabajo, lo harén directamente con los ingenieros de
manufactura asignados a su unidad”, con lo cual dejan al sindicato al margen
de cualquier regulacién laboral. A decir de los operarios entrevistados, el
principal vinculo que se tiene con la empresa es el ingeniero de produccién
responsable del departamento o la unidad a la que se encuentre adscritos,
cuando se toman cursos de capacitacion o se tiene algun conflicto de indole
familiar o laboral interviene la secretaria de recursos humanos, estas son las
dos Unicas instancias que refieren los trabajadores.

En cuanto al aspecto relacionado del ingreso observamos un derecho
exclusivo de la empresa que se sanciona en la clausula 10 del CCT y que
dice “La empresa tiene el derecho exclusivo de seleccionar y contratar
a las personas que necesite para llevar a cabo las actividades laborales
requeridas por la Empresa, ya sean permanentes, temporales, eventuales
0 especiales para un proyecto determinado o por una jornada de trabajo
reducida” con lo que abre la posibilidad de nuevas modalidades de remu-
neracién. De igual forma, se sanciona el periodo de prueba por 30 dias
después del cual exclusivamente la empresa decidira la contratacion o no
del trabajador. Uno de los aspectos que mas llama la atencién en términos
del ingreso de los operarios, es la presencia de seis empresas prestadoras de
servicio: DIICSA, Ad Sourcing México, Seglo Logistic, Sgp Att Company,
Manpower y PDC México, la cuales se encargan de seleccionar el perso-
nal, hacer las primeras evaluaciones, la verificacion de datos y asegurar el
ingreso a la planta, en donde ya se realizan otro tipo de pruebas, en todo
momento estas empresas son las responsables de los trabajadores dentro
de la planta, incluso se hace evidente en las camisolas de trabajo de los
operarios, en donde en la parte frontal del lado izquierdo se hace evidente
el logo de la prestadora de servicio. Los contratos varian de acuerdo a las
empresas que subcontratan, en algunos casos los contratos son por meses
y en otros por periodos de 6 a 12 meses, y la recontratacién depende de
una ficha técnica que llenan los ingenieros de produccién y se remite a la
empresa prestadora de servicios.

En cuanto a los ascensos y progresiones encontramos un tema nove-
doso y muy ambiguo pues no se establecen normas para el escalafén, a
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la par de que desaparecen todas las categorias de los puestos de trabajo y
s6lo aparecen una la de “Técnico universal” el cual tendra 10 niveles, a su
vez para los ascensos se determina facultad exclusiva de la empresa pues
la clausula 16 del capitulo V dice “La Empresa y el Sindicato convienen
en que el procedimiento para las progresiones de los trabajadores, sera
mediante la combinacion de habilidades, destrezas, desempefio, asistencia
perfecta y disciplina. Lo anterior, basandose en el criterio que la empresa
determine.” Como se puede observar este parrafo deja un amplio espacio
para la discrecionalidad.

En el aspecto relacionado a la Jornada de Trabajo este CCT abre un
abanico de flexibilidad impresionante que no se encuentra en otros contra-
tos de la industria y que se establece en clausula 17 del capitulo VI y que
estipula “El Sindicato esta de acuerdo en que la empresa podra establecer
los horarios y turnos de labores que sus operaciones requieran. Asimismo,
el Sindicato reconoce que sera facultad exclusiva de la empresa el modifi-
car los horarios establecidos en la forma que la operacion lo requiera.” Se
establecen jornadas semanales diurnas de 48 horas, nocturnas de 42 horas y
mixtas de 45 horas, las cuales seran repartidas por laempresa mensualmente
de acuerdo a sus necesidades. Se establece un periodo de descanso de 20
minutos en cada turno, el cual forma parte de la jornada de trabajo, estando
sujetos estos a las necesidades de produccidn, asi como los 30 minutos por
jornada para que los trabajadores tomen sus alimentos, sin embargo este
tiempo esta fuera de la jornada de trabajo. De igual forma, se establece la
obligatoriedad de rotar turnos, sin que se establezca un orden o periodicidad
en dicha rotacion.

De acuerdo a la informacion recabada en las entrevistas a los trabajado-
res, encontramos que en los temas relacionados con la administracion del
trabajo, la duracion de las jornadas laborales, cuotas de produccién, rotacion
de horarios, promocién de trabajadores o cambio de puestos de trabajo, son
responsabilidad exclusiva de la gerencia y los ingenieros de produccion,
siendo ellos exclusivamente los que toman decisiones al respecto sobre el
acceso de personal a puestos de trabajo y movimientos, sin embargo, se hace
una consulta sobre esto cambios a los trabajadores en cuestion. En cuanto a
la rotacion comentan que es muy facil cambiar de puesto, eso dependiendo
de los espacios que se abran en otros departamentos, la capacitacion que
se tomen y la relacion que se tenga con los ingenieros, cuando sucede una
falla en algin departamento o se despiden trabajadores es cuando mas
facilidad hay para tomar esos puestos. Si los trabajadores estan dispuestos
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a rotar puestos de trabajo y lo hacen eso repercute favorablemente en sus
calificaciones de desempefio.

En cuanto a la capacitacion la empresa es la encargada de determinar
los cursos de adiestramiento y en el caso de que estos cursos sean durante
horarios laborables estos no contaran como parte de la jornada laboral.

En cuanto a las remuneraciones este CCT se adelanto a las modificacio-
nes establecidas en la reforma a la Ley Federal del Trabajo, pues inaugur6
algo que funciono en la ilegalidad por méas de dos afios y que destaca por
generar un proceso de flexibilizacion extraordinario, el pago por horas, el
cual queda sancionado en la clausula 20 del CCT “El sindicato conviene
gue debido a la flexibilidad que requiere la naturaleza de las labores de la
empresa, las horas de entrada y salida a cada turno, las jornadas de trabajo,
el dia de pago, el descanso semanal y los movimientos de personal sindica-
lizado, seran determinadas exclusivamente por la empresa, siendo ésta la
gue podra modificarlos segun considere necesario para la adecuada opera-
cion del negocio” Estas remuneraciones son depositadas semanalmente y
via electrénica en cuentas de cada trabajador y si la empresa debe realizar
paros técnicos existe una acuerdo de pagar el 50% del salario base a cada
trabajador.

Y de acuerdo al CCT queda establecido que “Los trabajadores podran
progresar a un nuevo nivel salarial, después de haber transcurrido un afio
desde su ingreso o Ultima promocidn, siempre que durante ese periodo hayan
cumplido favorablemente los requerimientos de entrenamiento, cuenten con
asistencia perfecta, no tengan reportes de indisciplina y hayan demostrado
un desempefio satisfactorio en el trabajo. Los criterios para aplicar y evaluar
un ascenso de nivel seran potestad exclusiva de la empresa”.

En el caso de remuneraciones extraordinarias y los bonos se establece
una remuneracion extra de 25% del salario base diario a aquellos trabaja-
dores que laboren en jornada sabatina o dominical a aquellos trabajadores
que laboren estos dias durante su jornada semanal. En el caso de los bonos
solamente existe el “Bono por compromiso operativo” por puntualidad y
asistencia, el cual se asigna de forma trimestral y es por la cantidad de 5 mil
pesos, la condicidn para obtenerlo es asistencia perfecta. En cuanto a las
prestaciones contractuales se establecen de la siguiente manera:

a) Dias de descanso obligatorio y remunerado: Jueves y viernes de
semana mayor para jornadas de lunes a viernes, asi como Viernes
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y sabado para jornadas de lunes a sabado. Los dias 24 y 31 de
diciembre.

b) Un periodo anual de vacaciones de acuerdo al tiempo de antiglie-
dad, siendo de 6 dias para los que tienen un afio de servicio, 8 dias
para los que tienen 2 afios de servicio, 10 dias para los que tienes
3 afos de servicio, 12 dias para los que tienes 4 afios de servicio,
y de 14 dias para los que tienes del 5to al 9no. afio de servicio, a
partir del décimo afio los dias se incrementaran en los términos
dispuestos por la ley. Sin embargo, laempresa determinara los dias
en que los trabajadores puedan tomar su vacaciones, incluyendo
si debe cerrar la planta por cuestiones de mantenimiento o nece-
sidades de produccion.

c) La prima vacacional serd de 40% del salario que le corresponda
durante el periodo de vacaciones.

d) Elaguinaldo seréd una prestacion anual de 31 dias de salario y se
entregara en la primera semana del mes de diciembre.

e) Seguro de vida por un monto de 12 meses de salario base en
caso de muerte natural y en caso de muerte derivada del riesgo
de trabajo se le aumentara 50 por ciento.

f) Se establece un periodo de permisos con goce de salario de hasta
por dos dias por la defuncion de padres, hijos y conyuge y de 1
dia por la defuncién de hermanos y alumbramiento de la esposa.

g) La empresa proporciona de forma anual a cada trabajador un
conjunto de 3 pantalones, 3 camisas y un par de zapatos como
vestimenta de trabajo.

A pesar de lo sancionado por el CCT encontramos que existe una gran
diversidad de prestaciones contractuales, pues la mayoria de los trabajadores
entrevistados mencionaban otras prestaciones, derivado de que su relacion
se establecia con una empresa prestadora de servicios y no directamente
con FORD Motors Company.

En cuanto a la organizacidn del trabajo, a pesar de que la literatura con-
temporanea resalta los nuevos métodos de produccién como los circulos
de calidad y los trabajos de justo a tiempo, en el caso de Ford Cuautitlan
encontramos perspectivas distintas y diversas, ya que aparece una combi-
nacion de circulos de calidad y de la produccion en linea, por ejemplo, en el
area de estampado, es la maquina estampadora con la programacion de los
golpes la que determina el ritmo de trabajo. Los trabajadores se organizan en
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cuadrillas frente a cada dado de la estampadora para realizar las labores de
alimentacion, seguimiento del estampado, retirar las piezas, inspeccion del
material y transportacion. Por otra parte, en el &rea de ensamble en algunos
departamentos los grupos tienen cierta autonomia dentro de los limites que
los reglamentos establecen, a decir, de los entrevistados, si no se “amontonan
las unidades y hay unidades con fallas no hay problema”. En las reuniones
semanales del equipo de trabajo con el ingeniero de produccidn se ventilan
las problematicas y se proponen soluciones, al igual que se reagrupan los
equipos de trabajo, en el caso de bajas o altas de nuevo personal. El ritmo
de trabajo lo determinan las bandas de transportacion las unidades, ya que
se trabaja con unidades ensambladas, el ritmo de trabajo oscila entre 12
y 17 unidades por minuto, y los grupos de trabajo se dividen en blogues
para realizar el trabajo sobre cada unidad y que pueda pasar al siguiente
departamento, si existen errores o faltantes, los responsables del equipo de
trabajo deben encargarse de resolverlos. Este método de trabajo implica
tomar las decisiones adecuadas en el momento adecuado por lo que son los
propios trabajadores los responsables de la organizacion y ejecucion, y en
el caso que existan fallas hay un control de calidad numérico que indica el
turno, el equipo de trabajo en la isla de produccién y el responsable de la
ejecucidn. Los cursos de capacitacion tienen que ver mas con el trabajo en
equipo, que con el desarrollo de nuevas habilidades.

El modelo Net Organization Working es un proceso que se desarrolld
en Ford Cuautitlan con una perspectiva propia de trabajo en equipo y es
parte de la capacitacion que se da para entrar a un puesto de trabajo nuevo,
pues el modelo organizacional tiene variantes de acuerdo a cada area y
departamento de produccion. Este modelo sirve para que los trabajadores
se involucren en el proceso y tomen decisiones como grupo, mientras que
no se rebasen los limites establecidos en el manual de procedimientos. A
decir de los trabajadores entrevistados, “es dificil tomar decisiones como
grupo cuando el ritmo lo impone la maquina o las bandas”, cuando existe
algun desperfecto se elige a algin compafiero para resolverlo y asi no
detener el proceso, pues si se atrasa la produccion es algo que perjudica
a todos en sus horarios, cualquier problema que rebase estos limites
debe ser consultado con el ingeniero de produccién, el cual cumple las
funciones de supervision pues cualquier problema relacionado con la red
de trabajo o con el proceso que no puedan resolver los propios trabajado-
res es el ingeniero a quien deben comunicarselo y él toma las decisiones
correspondientes.
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Conclusiones

A pesar de que el tiempo es muy breve para proyectar conclusiones gene-
rales sobre el proceso de reestructuracion de la planta de automdviles en
Ford Cuautitlan, Estado de México, si podemos lanzar algunas conclu-
siones parciales sobre la estrategia del corporativo a finales de la primera
década del siglo XXl y las reestructuracion productiva y comercial que le
permitio sobreponerse al camino de pérdidas econémicas, productivas y
competitivas que lo conducirian a la banca rota. Aqui enumeramos sim-
plemente algunas de las més evidentes:

1. La crisis econdmica mundial detonada en 2008, no tomé por
sorpresa a Ford, quien ya venia de una crisis en diversos ambitos
(econémica, productiva, gerencial, de calidad) y estaba en un pro-
ceso de reestructuracion que le permitié encarar de mejor forma la
crisis y los efectos devastadores que tuvo en el sector automotriz.

2. Eldesarrollo de un nuevo producto novedoso, acorde a la deman-
da del consumidor y que rompia con la trayectoria productiva de
Ford posiciono al “Nuevo Fiesta” como uno de los sub-compactos
mas demandados a nivel internacional, con lo cual Ford recuper6
terreno en un segmento de mercado que habia dejado libre para
las compariias europeas y asiaticas.

3. Los beneficios que ha traido la reestructuracion de Ford ain no
se han hecho extensivo a sus trabajadores, por lo cual para tener
una escala ascendente tanto técnica como productivamente es
uno de los temas en donde se debe prestar atencion en el futuro
inmediato.

4. A pesar del éxito obtenido productivamente, la planta aun no
Ilega a su méaxima capacidad de produccion, derivado de las tur-
bulencias en el mercado, la baja demanda en el mercado interno
en donde adn no se posiciona como modelo lider en el segmento
y de los importantes cambios experimentados en la trayectoria
tradicional de Ford Motors Company.

5. Lapolitica de innovacién en producto, mejor indice tecnolégico,
especializacion productiva, flexibilidad, tercerizacion y bajas
remuneraciones han determinado un éxito en los primeros afios
de la planta, lo que muestra que el entorno econémico, laboral
y sindical de México como pais anfitrion se han entrelazado
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de forma efectiva con las propuestas del corporativo Ford para
conseguir los objetivos deseados.
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Estrategias de Relaciones Laborales
en Call Centers: un estudio de casos
en la Ciudad de México

Inés Montarcé

Resumen

En este articulo analizamos las Estrategias de Relaciones Laborales en Call
Centers en México. Estudiamos dos casos de empresas paradigmaticas en el
sector con grandes diferencias entre si debido a la presencia o ausencia de
procesos reales de negociacion colectiva. En ambos casos analizamos los
mecanismos de regulacién laboral y la forma en que se ejerce el control de
la actividad. La existencia o no de bilateralidad genera diferencias notables
en la actividad que repercuten en las condiciones laborales. Como resultado
del analisis empirico, destacamos la relevancia que tiene el sindicato como
fuerza politica capaz de modificar el caracter de las estrategias empresariales
en beneficio de los trabajadores.

Palabras clave: Call Centers, Estrategias de Relaciones Laborales, Regu-
lacién Laboral, Control del Proceso de Trabajo.
Abstract

In this paper we analyze the Strategies of Labor Relations in Call Centers
in México. We study two paradigmatic cases of companies in the sector

Trabajo, Afo 8, No. 12, julio-diciembre 2014, tercera época
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with large differences between them due to the presence or absence of
real collective bargaining processes. In both cases we analyze the mecha-
nisms of labor regulation and how the control of the activity is exercised.
The existence of bilateralism creates a notable contrast in the activity that
impacts on labor conditions. As a result of empyrical analysis, highlights
the relevance of union as a political force able to modify the character of
business strategies in profit of workers.

Key Words: Call Centers, Strategies of Labor Relations, Labor Regulation,
Control of Labor Process.

Resumé

Dans cet article, nous analysons les Stratégies de Relations de Travail dans
des Call Centers au Mexique. Nous étudions deux entreprises tres reconnues
dans le secteur qui présentent beaucoup de différences entre elles, notam-
ment en ce qui concerne la présence ou I’absence de processus réels de
négociation collective. Dans les deux cas, notre analyse est consacrée aux
mécanismes de régulation du travail et & la forme dans laquelle le controle
du activité est exercé. L’existence ou non de conditions bilatérales dans ces
aspects crée des différences importantes dans le déroulement de I’activité,
différences qui ont de répercussions sur les conditions de travail. Le travail
empirigue montre comme résultat I’ importance du syndicat en tant que force
politique capable de modifier le caractére des stratégies de I’entreprise au
profit des travailleurs.

Mots-clés: Call Centers, Stratégies de Relations de Travail, Régulation du
Travail, Contréle du Processus de Travail.

Introduccion

Los Call Centers se consolidan en las Gltimas décadas del siglo XX como
un trabajo de servicios vinculado al desarrollo de las Tecnologias de la
Informacién y Comunicacion (TIC) y a los procesos crecientes de exter-
nalizacion y tercerizacién de la economia. En este articulo nos centramos
en las estrategias empresariales de relaciones laborales en Call Centers de
la Ciudad de México, a partir del estudio de dos empresas importantes con
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amplias diferencias entre si como son Atento y Tecmarketing. En un primer
momento exponemos la situacion de los Call Centers a nivel global y en
México, para luego analizar las estrategias en cada caso tomando como
dimensiones fundamentales la Regulacion Laboral y el Control del Proce-
so de Trabajo. Finalmente, cerramos el capitulo con reflexiones acerca del
caracter de dichas estrategias y su impacto en los trabajadores.

Los Call Centers: un sector dinamico dentro de los servicios

Desde la década de los ochenta, la economia mundial se ha caracterizado por
la consolidacion progresiva de servicios cognitivo-informativos como una de
las actividades predominantes en la generacién de la riqueza mundial. El de-
sarrollo intensivo de las TIC ha permitido la manipulacion, almacenamiento
y transmision de la informacion a costos muy bajos, facilitando la expansion
global de los mercados y provocando transformaciones importantes en los
procesos productivos. Esto ha generado la proliferacion de actividades
vinculadas a la produccion, intercambio y consumo de informacion (Huws,
2009). En general, se reconoce que esta “revolucion tecnoldgica” ha provo-
cado transformaciones que se manifiestan en diferentes niveles: a) Amplias
reestructuraciones en la economia mundial, modificando el grado en que el
conocimiento se ha integrado a la actividad econémica como fuente de valor
y de generacion de riqueza (Castells, 2002). b) Cambios en los paradigmas
productivos y en las practicas organizacionales de las empresas, emergiendo
un modelo global de empresa basado en redes que ha permitido la externali-
zacion y descentralizacion de actividades (Castells, 2002; Del Bono, 2006).
¢) Transformaciones en la naturaleza de los procesos productivos, siendo
relevante la expansién creciente de actividades que implican procesamiento
de informacién, como otras de produccién simbolica e inmaterial (De la
Garza, 2008; Huws, 2009).

La consolidacion de las TIC ha posibilitado que las empresas interactten
en forma directa con sus clientes (efectivos y potenciales) a través de plata-
formas tecnoldgicas integradas por diferentes canales: telefonia de voz (lla-
madas inbound o outbound), e-mail, chat, MSM, colaboracién en Web, Social
Media, video-llamadas. Pueden adoptar dos modalidades: in-company que
es cuando las empresas tienen un &rea especializada para la administracion
de sus relaciones con sus clientes, y outsourcing que es cuando tercerizan
el servicio en otras compafiias especializadas en dicha gestién. En ambos
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casos, se trata de Call Centers, aunque en sentido estricto generalmente se
utiliza el término para hacer referencia a las segundas.* Los Call Centers
forman parte del sector de servicios denominado BPO (Business Process
Outsourcing). Este sector engloba a las empresas que se dedican a gestio-
nar diferentes funciones del proceso de negocio a otras compafiias con el
objetivo de reducir costos de operacion y eficientar procesos. Los servicios
de BPO son multiples y variados: desde la administracion de las relaciones
con los clientes (CRM-Customer Relationship Management), a la gestion
de Recursos Humanos, la administracion de finanzas, o la provision tecno-
I6gica. Los Call Centers se ubican dentro de las actividades del subsector
de BPO-CRM, es decir, son plataformas tecnoldgicas que se dedican a
administrar las relaciones que terceras empresas tienen con sus clientes-
usuarios. Los principales servicios que ofrecen son:

a) Servicios de Atencion al Cliente (gestién integral de atencion,
ya sea en la modalidad empresa-cliente final como empresa-
empresa).

b) Ventas (control del proceso para garantizar satisfaccion, retencién
y fidelizacion).

c) Soporte técnico (resolucién de problemas, suministro de infor-
macién técnica, y solucién de dudas sobre uso y mantenimiento
de productos y/o servicios).

d) Back office (gestién de la administracion interna y actividades
rutinarias).

e) Cobranza (gestion de créditos, riesgos y estrategias de recobros).

f) Service Desk: Asistencia a proveedores de empresas-clientes,
gestion de procesos y resolucion de problemas internos.

En 2012, los ingresos de este sector a nivel mundial alcanzaron los
161.319 millones de ddlares y se calcula que en 2015 rebasaran los 191.020
millones (IDC Report 2011, citado en Atento 2011). Para el periodo 2012-
2017, se estima que el mercado global de servicios de BPO-CRM crezca a
una tasa estimada de 5.8% anual, mientras que en 2007-2010 Latinoamérica
crecid a una tasa de 11.2% (Atento, 2012). El dinamismo de la region se ex-
presa también en los ingresos aportados a nivel global: Américas (incluyendo

t Alo largo de este documento, cuando decimos Call Centers nos referimos a los que
se encuentran bajo la modalidad de Outsourcing, a menos que se mencione lo contrario.
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América Latina y América del Norte) es quien concentra mas de 50% de
los ingresos, aunque Asia/Pacifico promete un crecimiento dindmico en los
préximos afios. La tendencia es que se siga fortaleciendo la regién como clave
para el negocio. Segun el informe citado, en 2010 Brasil lideraba el ranking
de ingresos por pais con un importe de 4.4 miles de millones de dolares esta-
dounidenses, seguido por México con 1.3 miles de millones, Centroamérica
y el Caribe con 900, Argentina con 600, y luego Colombia con 400 millones.
Las estimaciones para fines de 2014 confirman las mismas tendencias. Estos
datos muestran el liderazgo de Brasil en el negocio de Centros de Contacto
en Ameérica Latina, y nos presentan a México como segundo pais, seguido
de Centroamérica y el Caribe, Argentina, Colombia, y Perd.

Los Call Centers en México: una caracterizacion

En Meéxico el sector inicia a finales de los afios ochenta y primera mitad
de los noventa cuando se crean las primeras empresas que dan impulso al
telemercadeo en forma masiva (Ticketmaster, Bancomer, Banamex y Lo-
catel) y se crea el Instituto Mexicano de Telemarketing (IMT) que hasta la
fecha constituye un organismo de impulso vital al sector (Micheli, 2012:
92). En la segunda mitad de los noventa adquiere mucho auge con la aper-
tura de la economia y la competencia en telecomunicaciones y el sector
bancario. En este momento se crean tres de las empresas de Outsourcing de
mayor relevancia: Tecmarketing (de Teléfonos de México), Teletech y Sitel
(ambas de origen norteamericano). A principios del siglo XXI es cuando
se consolida el negocio en el pais, con la creacion de empresas de diverso
tamafo y giro, entre las cuales destacan Atento (de capital espafiol, hoy
norteamericano), Teleperformance (de capital francés) y Telvista (de capital
mexicano, Grupo Carso). Para el afio 2000, ya se encontraban operando
56% de los Call Centers hoy existentes. No obstante, la antigliedad de los
mismos varia: 22% del total surgid antes de 1995, 34% emerge entre 1996
y 2000 (el periodo de mayor apertura), 24% del 2001 al 2005, y 20% nace
del 2006 al 2010 (IMT, 2011).

De acuerdo con datos del Instituto Mexicano de Teleservicios (IMT) en
octubre de 2013, los Centros de Contacto generan 585 mil empleos directos
en el pais, de los cuales 72% se encuentran “in-company”2y 28% restante lo

2 Hay 24 mil empresas en México que tienen dentro de su estructura organizativa un
area especializada que se encarga de la atencion a sus clientes a través de diferentes canales.
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constituyen agencias de Outsourcing. El empleo en este sector ha aumentado
11.5% respecto al afio anterior. Segun este organismo, en 2011, dos de cada
mil habitantes econémicamente activos del pais labora en el sector, mientras
gue en la Ciudad de México y Estado de México, por cada 100 personas que
trabaja en el sector de servicios, uno trabaja en Call Centers (IMT, 2011).
Segun el Censo Nacional de Agencias de Outsourcing, realizado por este
Instituto en enero de 2013, los Call Centers que funcionan bajo la modalidad
de Outsourcing emplean a 109 678 operadores en el pais y cuentan con 94 560
estaciones de trabajo.® De 2009 a 2013, el nimero de estaciones ha crecido en
un promedio de 12.25% anual, aunque hay diferencias importantes en cada
afio. Mientras en el 2009, el aumento fue de 10%, en el 2011 fue de 21% y
en 2012 descendi6 a 7 por ciento. En perspectiva, en el periodo 2009-2013,
el sector crecié en nimero de estaciones mas durante el 2007-2011: en el
primero fue de 49% mientras que en el segundo fue de 40% (IMT, 2011).
Este dinamismo se explica por la infraestructura tecnoldgica existente, el
tipo de servicio ofrecido, los sectores econdmicos a los que se atiende, la
existencia de recursos humanos calificados, y la tendencia a la contratacion
de servicios tercerizados.

Estos puestos de trabajo estan distribuidos de manera desigual: hay
empresas que tienen méas de 17 mil trabajadores mientras otras apenas
tienen 50. Esto expresa la heterogeneidad existente, destacando que 47%
tiene una plantilla menor a 500 trabajadores, 90% emplea a menos de 2
mil operadores, y s6lo 10% de las mismas emplea a méas de 2 mil. Las
empresas que generan mayor ocupacion en el pais son: Atento, Teleper-
formance, Telvista, Axtel, MDY Contact Center, Teletech, B-Connect,
Atencidn Telefénica, Toptel, Prosa y Sertec. Otra evidencia de segmenta-
cion es que solamente ocho empresas concentran 53% de las posiciones
existentes en el pais, esto es 49 285 puestos de trabajo. La ubicacion de
los mismos en el territorio refleja también una importante concentracion:
44.92% se encuentran en el Distrito Federal y Estado de México, 10.17%
en Nuevo Ledn, 6.78% en Jalisco y 4.66% en Baja California. En estos
cinco estados se aglutina 69% de los Centros de Contacto del pais. Las
empresas que mas demandan los servicios son de telecomunicaciones y fi-
nanzas, compafiias de seguros y el gobierno. Generalmente, tienen una casa
matriz en la que realizan los servicios mas especializados, y lo demas lo

% Las estaciones refieren a los puestos de trabajo que pueden ser ocupados por mas de
un trabajador. Esto explica el desfasaje entre ambas cifras.
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subcontratan. Segun el Censo Nacional de Agencias de Outsourcing 2011,
realizado por el IMT, 80% de los Call Centers les dan servicio al sector
de Tl y telecomunicaciones y a la banca y finanzas, 60% a las compafiias
de seguros, 46% al gobierno, 35% ofrece servicios profesionales, y sélo
13% a la manufactura (IMT, 2011).

Una de las principales caracteristicas del sector son los bajos salarios
ofrecidos: los operadores cobran un salario mensual promedio de 4 300
pesos ($17.91 la hora) (IMT, 2012). Otro problema es los altos niveles de
rotacion interna y externa. De acuerdo a las exigencias de las empresas,
las caracteristicas de las campafias, o el flujo e intensidad de llamadas, se
modifican las actividades, turnos y campafias (lo que en ocasiones significa
dejar de prestarle servicio a una empresa-cliente y hacerlo a otra), sin alterar
en nada sus condiciones contractuales. También existe una alta y continua
rotacion externa, ya sea despidos injustificados —por la caida de una cam-
pafia, el no cumplimiento de las metas establecidas, o recorte de personal—,
o deserciones por el desgaste que implica la propia actividad. Esta flexibi-
lidad laboral va acomparfiada de rasgos y caracteristicas que nos permiten
considerar las condiciones laborales como precarias. Entre algunas de ellas
destacan: bajos salarios, inestabilidad e incertidumbre, incumplimiento en
el pago de prestaciones de Ley (como prima vacacional, aguinaldo, reparto
de utilidades, horas extras, asi como la no generacion del derecho de anti-
guedad), falta de condiciones de seguridad e higiene, escasas posibilidades
de desarrollo profesional y ausencia de libertad sindical.

Nuestro andlisis se basa en un estudio de casos realizado en dos empresas:
Atento y Tecmarketing. Atento surge como filial del Grupo Telefonica de
capital espafol, y en diciembre de 2012 es vendida a Bain Capital, com-
pafiia de capital de riesgo norteamericano. Es la empresa lider en América
Latina y segunda a nivel global. En México inicia sus operaciones en 2001,
y tiene presencia en cuatro estados de la Republica: Distrito Federal, Estado
de México, Nuevo Leon e Hidalgo. Cuenta con aproximadamente 17 mil
trabajadores y ofrece servicios de atencion al cliente, soporte técnico, venta
y gestion de cobranzas a diferentes empresas del sector bancario, de teleco-
municaciones, comercio y servicios en general, siendo sus dos principales
clientes BBVVA Bancomer y Movistar Telefonica. Desde sus inicios, tiene ce-
lebrado un contrato colectivo con el “Sindicato Progresista de Trabajadores
de Comunicaciones y Transportes de la Republica Mexicana”, perteneciente
a la Federacion Sindical Coordinadora Nacional de Trabajadores (FSCNT)
liderada por Ramodn Salvador Gamez Martinez considerado el “zar de los
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contratos de proteccion patronal” en el pais.* Las condiciones se caracteri-
zan por bajos salarios, amplia flexibilidad (numérica, salarial y funcional)
y unilateralidad empresarial: despidos masivos de manera injustificada,
incumplimiento de normas basicas de salud e higiene, favoritismos y discri-
minacion en el ascenso de puestos. A partir del afio 2007, los trabajadores se
organizaron por la mejora de sus condiciones y desde entonces la empresa
ha ejercido labores de hostigamiento y despido injustificado a los involu-
crados. En agosto de 2009, con el apoyo del Sindicato de Telefonistas de la
Republica Mexicana (STRM) se logro6 conseguir el registro sindical que los
habilita como Seccién 187 del STRM, y desde entonces se ha conformado
un movimiento de trabajadores que tiene como objetivo inmediato la lucha
por la titularidad del Contrato Colectivo de Trabajo.

Tecmarketing pertenece al Grupo Telmex de capital nacional (con presen-
ciaanivel internacional), que ofrece servicios de atencion al cliente, soporte
técnico y venta de productos a empresas del mismo grupo, asi como a otras
externas del sector privado y paraestatal. La empresa inicia operaciones
en 1997 como una filial de dicho corporativo, con un esquema de amplia
flexibilidad y unilateralidad que implicaba condiciones precarias, salarios
bajos, fuerte inestabilidad y alta rotacion de trabajadores. En sus inicios
tenia un contrato colectivo con un sindicato “blanco” de la Seccion 15 de
la CTM, pero en el afio 1998 inicié un movimiento de trabajadores que
tuvo como resultado la formacion de una Seccion Sindical dentro del Sin-
dicato de Telefonistas de la Republica Mexicana (Seccién 159 del STRM),
obteniendo éste la titularidad del contrato colectivo en febrero de 1999. A
partir de ello, se dieron transformaciones fundamentales en las condiciones
laborales, entre las que destacan la estabilidad laboral y bilateralidad. En
el pais cuenta con por lo menos 1 700 trabajadores distribuidos en cuatro
centros de trabajo ubicados en la Ciudad de México.

Ambas empresas fueron nuestro objeto de investigacion. En ellas anali-
zamos los mecanismos de regulacion y la forma en que se ejerce el control
de la actividad, destacando la importancia que adquiere la negociacion
colectiva. Como se demuestra en los siguientes apartados, la bilateralidad
obtenida en el caso de Tecmarketing ha transformado el caracter de las
estrategias adoptadas, mientras que en Atento prevalecen las tendencias
mencionadas en el sector.

4 Cabe destacar que Ramon Salvador Gamez Martinez fue acusado en abril de 2005 por
pederastia, y desde entonces se encuentra profugo de la justicia.
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Estrategias de relaciones laborales

Cuando hablamos de relaciones laborales nos referimos a las que se esta-
blecen entre los distintos actores involucrados en el proceso productivo y
gue son resultado de la articulacion concreta de estructuras, subjetividades
y acciones en diferentes niveles (De la Garza, 2006). En este caso, incluyen
las que se dan entre trabajadores y la empresa (gerentes, jefes, coordinadores
Yy supervisores), entre operadores y empresas-clientes (quienes subcontratan
el servicio), y con los clientes-usuarios. Es decir, no se agotan en la relacion
capital-trabajo sino que incluyen a todos los actores que juegan un papel
importante en la produccion del servicio, no sélo en el nivel estrictamente
productivo sino también en otras instancias en las que se define “lo laboral”.
Al hablar de estrategias de relaciones laborales hacemos referencia al modo
en que las empresas disefian e implementan una forma especifica de relacion
con sus trabajadores, y entre éstos y los demas actores involucrados. El modo
en que se configuran es resultado de presiones estructurales aunque mediadas
por la subjetividad de los gerentes y las interacciones que establecen en un
contexto de relaciones de poder (Hernandez, 2012). Para estudiar las estrate-
gias, tomamos como dimensiones fundamentales la Regulacion Laboral y el
Control del Proceso de Trabajo, analizando cémo se dan estas dimensiones
en los dos casos estudiados.

Regulacion Laboral

La regulacion laboral, es decir, el conjunto de reglas (formales e informales)
a través de las cuales se pauta el uso de la fuerza de trabajo, las condicio-
nes, tiempos y organizacion, asi como la relacion entre los actores, no esta
dada sino que se configura de manera especifica en funcion de la situacion
concreta, y de las estructuras, subjetividades e interacciones involucradas.
Si bien la regulacién recae fundamentalmente en la gerencia de los Call
Centers, las empresas-clientes también tienen injerencia, ya sea a través
de monitoreos virtuales o de la presencia fisica de algln representante que
ejerce labor de regulacion y control directo en la actividad. Aunque el grado
de involucramiento de las mismas depende del tipo de contrato comercial
gue éstas tengan (donde se define el nivel de externalizacion acordado) y
de la relacién de fuerzas, en ambos casos destacamos como las empresas-
clientes influyen en la definicion de las reglas de operacion cotidiana y el
control de las mismas.
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Desde que Atento inicia sus operaciones en México, la actividad de los
operadores estd formalmente regulada bajo un Contrato Colectivo de Trabajo
celebrado entre ésta y el sindicato de proteccion patronal ya mencionado.
Entre las clausulas mas importantes, el sindicato reconoce la libertad de la
empresa de contratar los servicios de terceras personas que no estén sujetas
al contrato establecido y efectuar los cambios que considere necesarios en
la operacion. Se admiten contratos por un periodo indeterminado o en forma
temporal, por medio tiempo o completo, pudiendo pagéarseles por dia o por
hora de acuerdo a la jornada. También se especifica que los operadores estan
obligados a la rotacion de turnos en sus jornadas y a realizar horas extraordina-
rias cuando la empresa asi lo requiera. Ademas, tiene la facultad de modificar
el dia de descanso semanal dependiendo sus necesidades y requerimientos.
Finalmente, se establece un tabulador salarial en el que se diferencian tres
tipos de categorias: Teleoperador |, Teleoperador Il, y Técnico, siendo el
salario para cada una de éstas el siguiente: Teleoperador | $5 040 mensuales,
Teleoperador 11 $6 917 y Técnico $7 310 pesos mensuales (CCT 2011-2013).

A pesar que este Contrato Colectivo de Trabajo es el instrumento legal
que regula las condiciones, en la practica sélo tienen efectividad las clausu-
las que otorgan unilateralidad y flexibilidad a la empresa, mientras que las
referidas al salario y la existencia de Comisiones Mixtas no se cumplen. Lo
grave no es sélo su incumplimiento sino que los trabajadores desconocen
la existencia del mismo. Se trata de una simulacién favorable a la empresa.
AUn cuando exista un CCT de este tipo, los operadores son contratados en
forma individual por un periodo inicial de tres meses, y si la empresa decide
que el trabajador tiene un buen desempefio, al finalizar los tres meses se lo
contrata indeterminadamente aunque también en forma individual. En este
nuevo contrato se establece Unicamente el horario en que se desarrolla la
jornada laboral —ya sea de 6, 7 u 8 horas— Y el salario correspondiente,
el cual varia segun el tipo de actividad que se realice —atencidn al cliente,
ventas 0 cobranzas— y las exigencias de la misma. El salario que aparece
en el recibo de némina de los trabajadores es de $16.46 la hora.

El Contrato tampoco dice nada acerca del ejercicio de la actividad.
La regulacion de la misma se da en el &mbito de la empresa y a través de
mecanismos informales que no tienen codificacidn alguna, ya que tampoco
existe un reglamento interno de trabajo, ni otra reglamentacion que tenga el
mismo efecto. Es decir, que no hayan normas codificadas no significa que
no existan reglas de operacion informales que tienen legitimidad y operan
con regularidad. Tiempos de conexién y desconexion, politica de bonos,
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horarios y turnos, permanencia en el trabajo se definen al calor de la propia
actividad. Estas reglas son definidas de manera unilateral por las gerencias y
las empresas-clientes,® aunque su implementacion esta mediada, entre otros
aspectos, por la discrecionalidad y estilo de mando de los coordinadores
y supervisores, permitiendo esto ciertos margenes de negociacion aunque
sujetos a favoritismos por parte de sus superiores.

Dos de los ejemplos mas significativos de la arbitrariedad con la que
se deciden estos aspectos son los criterios de asignacion de los bonos, co-
misiones y dindmicas® y el modo en que se llevan a cabo los despidos. La
reglamentacion de los primeros esta estipulada como tal en el contrato (sélo
se menciona su existencia teniendo la empresa la facultad de determinar
su monto y modalidad) pero se regula de manera informal al criterio de los
mandos medios. EI monto del bono es diferente segun cada campafia, y
dentro de éstas puede variar segun las metas que se establezcan, la duracion
de la jornada, la época del afio o la dindmica de la misma, oscilando en un
promedio de 800 a 1 500 pesos mensuales. Los criterios de asignacién tam-
bién son diferentes en cada campafia, aunque predominan la asistencia (no
tener ninguna falta durante el mes), el cumplimiento de metas de calidad en
85%, asi como la realizacidon de ciertas ventas efectivas al mes, o el logro de
metas de recuperacion de cartera vencida cuando se trata de cobranza. En
todos los casos, el acceso al bono no es proporcional; es decir, no se rige por
metas parciales ni se evalla cada item por separado sino de manera integral.
Para acceder a éste se debe cumplir 100% con los requisitos planteados: si los
operadores llegaron a 95% de las metas, no se les entrega.” Las metas cam-

% Los principales clientes de Atento en el pais y el mundo son BBVA (Banco Bilbao
Vizcaya Argentaria) y Telefonica.

¢ Los “bonos” son un complemento al salario otorgado a los operadores cuando cumplen
100% con las metas establecidas en cada campafia. Las “comisiones” se otorgan en ciertas
campafias por las ventas realizadas (por ej., seguros Bancomer o paquetes Movistar) y las
“dindmicas” son una modalidad adoptada en algunas campafias (por e€j., captura de datos
de Crédito Hoy Mismo de Walmart) por medio de la cual se les ofrece a los operadores que
durante un tiempo determinado (un fin de semana por ejemplo) laboren una cantidad deter-
minada de horas y ello sera recompensado con una cantidad extra de dinero. Sin embargo,
el monto que se les paga y los criterios establecidos para el mismo (si faltan un dia no se les
paga esa cantidad extra, aunque si hayan laborado los demas dias) violan lo establecido por
la LFT respecto al pago de “horas extras”.

" En el caso de las Comisiones por ventas hay casos en los que si se les pagan propor-
cionalmente, es decir no se requiere que cubran con 100% de las mismas. No obstante,
generalmente las metas suelen ser absurdas, obstaculizando ello su cumplimiento.
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bian constantemente, siendo comin que éstas sean anunciadas a mediados
de mes y modificadas en los tltimos dias, generando que los trabajadores se
esfuercen para su obtencion y finalmente por algin motivo no se les otorgue.
Como resultado, aproximadamente s6lo 15% de los trabajadores de la empre-
sa logran obtenerlo (promedio mensual). Algunas estrategias utilizadas para
no pagar los bonos son: a) Cambio a finales de mes de las metas de recupe-
racion a montos inalcanzables o cambio del monto de los bonos; b) Manejo
de los tiempos de desconexion como candados: si “deben tiempo™ no les
dan el bono, c) Sefialamiento de anomalias de calidad en sus llamadas (que
en ocasiones no son comprobadas), d) Negacion de la empresa a informar
a los trabajadores sus indices de productividad, ) Otorgamiento de bonos
segun favoritismos, g) Asignacién de llamadas a clientes ilocalizables, para
que sea mas dificil cumplir con las metas establecidas.

Los despidos también se realizan de manera injustificada y a discrecio-
nalidad de supervisores, coordinadores y/o representantes de empresas-
clientes. La l6gica subyacente es la necesidad de recambio continuo de la
fuerza de trabajo, de modo tal que no se “agoten”, pero también que no
generen antigliedad, y mucho menos que se planteen la organizacion sin-
dical. Las causales mas frecuentes son: a) Elevado ausentismo, b) Faltas
graves hacia el cliente (aqui es donde entra al cliente como actor que tam-
bién regula la permanencia en el trabajo), c) Falta de productividad (baja
calidad, tiempos de desconexién elevados, no cumplimiento de metas de
recuperacién o ventas), c) Antigiiedad (la politica es el despido a quienes
llevan més de 3 afios en la empresa), d) Simpatia con la organizacion sin-
dical. Los representantes de las empresas-clientes influyen en la medida en
que supervisan y controlan los indicadores de cada operador, evaluando
el nivel de rendimiento y las compensaciones correspondientes. Ello ex-
presa el caracter de la externalizacion: lo que se subcontrata es la gestién
del servicio, sin embargo los subcontratantes siguen manteniendo control
sobre aspectos claves de la operacion y de la gestion de la mano de obra.

En Tecmarketing hay normas establecidas y codificadas que tienen mucho
peso en la regulacion y un amplio nivel de operatividad y legitimidad por

8 Esto refiere a que los tiempos de desconexion que se excedan de los establecidos son
considerados como “deudas”: a finales de mes los trabajadores deben “pagar” con mas
trabajo el tiempo que “deben” por haberse excedido del tiempo de comida o bafio. Si lo han
rebasado, no tienen acceso a los bonos. Lo significativo es que casi al final del mes les avisan
a los trabajadores si se han excedido o no.
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parte de trabajadores, empresa y sindicato. La reglamentacion mas importan-
te es el Contrato Colectivo de Trabajo firmado por primera vez en Febrero
de 1999. Entre las clausulas mas significativas, destaca que su duracion es
de tiempo indeterminado, y que tanto empresa como sindicato reconocen el
principio de estabilidad laboral como un requisito fundamental para lograr
calidad y productividad en el servicio, y profesionalizacion de la fuerza de
trabajo. Ademas, se establece el escalafon como el derecho generado por
la antigliedad reconociendo cuatro categorias: Representante de Ventas
Telefonicas A, AA, AAA y Técnico. Cuando la empresa requiere que un
trabajador desempefie labores distintas al perfil de su categoria, se informa
previamente al sindicato y el trabajador percibe en ese caso el salario de la
categoria que desempefie de ser mayor, y de ser menor, conserva el salario
de su categoria. En caso de que determine reubicar en forma definitiva a
trabajadores en categorias diversas a las que ocupan, debera siempre con-
venirlo con el sindicato. Esto expresa que la flexibilidad funcional, en caso
de darse, siempre es acordada bilateralmente.

El Contrato Colectivo de Trabajo es negociado cada dos afios y tiene
plena aplicacion en la regulacion laboral. A diferencia de Atento, cada una
de las clausulas que aqui se establecen se cumplen en la actividad cotidiana.
El sindicato ejerce una representacion real de los trabajadores, existiendo
en cada uno de los centros representantes que tienen la funcion de vigilar el
estricto cumplimiento de cada una de estas clausulas. Ademas, en las nego-
ciaciones se reflejan los avances que en materia salarial y de prestaciones ha
habido a lo largo de estos 15 afios de sindicalizacion. En el periodo 1999-
2012, los salarios y el bono de productividad han aumentado en promedio
50% en cada una de las categorias. Esto se refleja en el siguiente cuadro:

Cuadro 1. Monto del salario y bono de productividad
en pesos mexicanos (1999 y 2012) (Tecmarketing)

Salario (diario) Bono de productividad (mensual)
A AA AAA | Técnico A AA AAA | Técnico
1999 | 66.32 | 70.57 76.00 |111.48 |1563.12 |1693.22 | 1825.20 | 2620.80

2012 | 134.61 | 143.22 | 154.24 | 226.23 | 2993.38 | 3242.51 | 3495.24 | 5018.85

Fuente: elaboracion propia con informacidon obtenida de la Comision de Revision Salarial
2012.
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En las prestaciones los avances han sido notorios. Es significativo como
a lo largo del tiempo se han ido incorporando algunas que en sus inicios no
estaban (como gastos de defuncion, fondo de ahorro, ayuda de transporte,
vales de fin de afio, vales de juguetes y Utiles escolares), asi como se ha
duplicado el porcentaje de monto que se recibe por prima vacacional (de
25% en 1999 a 56% en 2012). También, ha aumentado en méas de 100%
el monto de los vales de despensa (de $25 que se recibian en el 2000, se
ha pasado a recibir $335 pesos en el 2012) y los permisos sindicales para
garantizar que los trabajadores puedan ejercer su labor de representacion.

En el contrato se establece que empresa y sindicato se comprometen a
integrar Comisiones Mixtas de Capacitacién, Seguridad e Higiene y Pro-
ductividad, las que estan conformadas por igual nimero de representantes
de trabajadores y la empresa, y cuya labor es la resolucién conjunta de las
problemaéticas que conciernen a estos aspectos. La Comisién de Capaci-
tacion y Adiestramiento tiene como objetivo vigilar la instrumentacion
y operacion de los procedimientos que se implementan para gestionar
capacitaciones de calidad acordes a las necesidades de las campafias. Para
ello se elabora un plan semestral de actividades que son organizadas tanto
por la empresa como por el sindicato. Entre éstas destacan la elaboracién
de manuales guias, la organizacion de cursos y capacitaciones especificos
dictados por representantes de la empresa-cliente o proveedores,® asi como
diagnosticos individuales y colectivos sobre la informacion con la que se
cuenta en las diferentes camparias. En general, se promueve que se lleven a
cabo de un modo vivencial, esto es, retomando las problematicas concretas
que se les presentan a los operadores en su cotidianeidad y planteando en
la practica y en detalle las aplicaciones necesarias para su resolucion. Para
ello, se requiere de un continuo didlogo entre la gerencia comercial y los
comisionados sindicales: cualquier cambio en los productos y/o servicios
ofrecidos debe ser comunicado a los representantes para que éstos den la
informacidn a los operadores en tiempo y forma. También, se requiere ar-
ticulacion con los representantes de otras comisiones, como es el caso de
Productividad, ya que las fallas que pudieran haber en capacitacion tienen
implicaciones en el célculo de la misma.

® Estos cursos son para capacitarse en determinados productos y/o servicios, el uso de
ciertos dispositivos tecnologicos, la problematica de la atencion al cliente, ventas, promo-
ciones especificas.
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La Comision de Seguridad e Higiene se encarga de supervisar periodi-
camente el funcionamiento y seguridad de la maquinaria e instrumentos de
proteccidn personal y general, asi como las areas de trabajo, seleccionando
el equipo apropiado para la prevencion de accidentes y el mantenimiento
de los mismos. Quienes representan a los trabajadores tienen como obje-
tivo hacer recomendaciones y exigir a la empresa politicas concretas de
prevencion de riesgos y accidentes del trabajo, asociadas con las condicio-
nes fisico-ambientales en que se ejerce la actividad, la infraestructura y las
herramientas que se requieren para la misma. Deben revisar continuamente
las herramientas de trabajo (diademas, PC, y sillas ergondémicas) el aire acon-
dicionado, la iluminacidn, la humedad, los problemas de “ruido” en la ope-
racion, etcétera. También se realizan actividades de prevencion, promocion
y concientizacion de la seguridad y salud laboral: atencion médica en cada
centro, examenes periddicos, campafias de vacunacion, platicas especificas,
cursos de primeros auxilios, fumigaciones, simulacros de evacuaciones,
terremotos e incendios, entre otros. Se llevan a cabo segln lo establecido
en un Programa Anual de Actividades que es decidido en conjunto entre el
sindicato y la empresa, y son informadas a los operadores a traves del trato
directo, la entrega de volantes o periddicos. Sin embargo, si hoy la empresa
esta dispuesta a dialogar en esta materia, ha sido por la propia presion sin-
dical. Esto se hace més evidente aln si se contrasta la situacion actual con
la que existia antes de 1999, cuando las condiciones eran de hacinamiento y
la seguridad en el trabajo ni siquiera se planteaba como problema. Ha sido
la representacion sindical la que ha logrado cambiar de manera radical la
situacion, siendo esto un ejemplo claro de la capacidad de construccion de
poder por parte de los trabajadores.°

Finalmente, la labor de la Comisién de Productividad y Calidad se explica
en vinculacién con el Programa de Productividad que fue aprobado por la
empresa y sindicato en 2002. Basandose en el mismo, los representantes
sindicales tienen como objetivo el control de un correcto funcionamiento
de los bonos de productividad. La comision mixta permite su manejo de
acuerdo con los criterios establecidos en forma bilateral, garantizando asi
que los operadores no pierdan su bono por problemaéticas ajenas a su

0 Algunos de los logros concretos obtenidos a lo largo de estos afios son: sillas ergo-
nomicas para cada operador, diademas personalizadas, innovacion en equipos de computo,
escritorios con altura adecuada, mejoras en el tipo de iluminacion y ventilacion
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rendimiento.'* Es decir, no sélo calcula el porcentaje que le corresponde a
cada operador, sino también define los criterios de asignacién de los mis-
mos, procurando que éstos contemplen las problemaéticas que se suscitan
en la operacion. Mensualmente, los comisionados llevan un control estricto
y riguroso del rendimiento de cada uno de estos indicadores y con base en
eso se calcula el porcentaje de bono que se le debe asignar a cada operador.
La medicién se hace a partir de las estadisticas obtenidas por sistema, pero
también considerando la vision de los trabajadores. Para ello, se solicita su
participacion activa: dia a dia deben Ilevar un registro de las problematicas
ocurridas, sea gue tengan ruido en las llamadas que perturba la calidad y
productividad de las mismas, fallas en las aplicaciones, incapacidades que
tuvieron el mes, sus faltas, sus retardos, su tiempo de conexion, etcétera.
Esta informacion es la que permite a los representantes argumentar en forma
adecuada y precisa por qué en ocasiones no se llega a las metas indicadas;
sin esa informacién, la capacidad de evaluacién y negociacion del bono se
deja al criterio y decision de la empresa. Esto es también un ejemplo claro
de como la bilateralidad distribuye el ejercicio del control cotidiano y otorga
poder a los trabajadores en un aspecto tan crucial como es la asignacion de
un porcentaje del valor producido.

En todos los casos, los cargos de comisionados sindicales se renuevan
cada tres afios, y son elegidos a través de voto directo por los trabajadores
de base. Son instancias de representacién que suponen un vinculo muy
préximo con los operadores puesto que el objeto de su mediacion remite
a probleméticas muy concretas del desarrollo de la operacion. Si bien los
procedimientos y pautas de accion que se crean en las Comisiones Mixtas no
estan formalmente codificados (no tienen el caracter de un articulo de ley o
de una clausula a nivel de la contratacion colectiva), son acuerdos entre las
partes que inciden de manera directa en la regulacion, siendo una expresién
clara de bilateralidad. Esto permite que los trabajadores participen en la de-

2 El incentivo es individual y los trabajadores tienen derecho a calificar si obtienen en
el mes como minimo 90% de tiempo efectivo de operacion. Aunque la medicion de la pro-
ductividad varia dependiendo las campafias, los principales indicadores que se miden son:
a) Campafias de entrada: Ilamadas recibidas, tiempo promedio de las llamadas, porcentaje de
realizacion. b) Campafias de salida: llamadas efectuadas, tiempo promedio de las llamadas,
porcentaje de contactacion y realizacion. Estos operan en forma independiente, es decir,
se calculan por separado y bajo el esquema de promedios, ya sean diarios, por operacion
0 actividad.
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finicion de las reglas y en la vigilancia de su implementacion promoviendo
su cumplimiento por ambas partes.

Control del Proceso de Trabajo

Otra de las dimensiones que consideramos para el analisis de las estrategias
es el Control del Proceso de Trabajo, es decir, el modo en que las empresas
controlan a los trabajadores y la actividad. Esta problematica se inscribio
en sus inicios dentro de los analisis clasicos de la sociologia del trabajo
(fundamentalmente la industria manufacturera), relegando del estudio a los
trabajos no clasicos (De la Garza, 2009). Sin embargo, en la Gltima década
se ha dado una importante revitalizacion de estos debates que toma en cuenta
las formas renovadas en que el control se ejerce en los escenarios laborales
actuales, como es el caso de los servicios (Thompson y Smith, 2010; De la
Garza, 2011). En los Call Centers esto sucede por las siguientes razones.
Por un lado, la presencia de nuevos actores que también ejercen control,
como son el cliente-usuario del servicio y las empresas subcontratantes,
pudiendo ser que ambos estén localizados en un territorio diferente al de
la operacion. Por otro lado, a pesar de la estandarizacion, las habilidades
sociales y relacionales tornan mas compleja la vigilancia. Ademas, hay c6-
digos subjetivos que afiaden valor al producto operando el control también
sobre la subjetividad.*? Estos elementos han transformado el modo en que
se ejerce y el caracter de las resistencias. En los casos estudiados encontra-
mos una combinacion articulada de diferentes formas de control: directo,
técnico, burocratico y subjetivo. Esto expresa cierta continuidad y cambio
respecto a la manufactura.

El control directo se lleva a cabo a través de la presencia fisica de super-
visores, coordinadores y representantes de las empresas-clientes. El cliente-
usuario también ejerce presion, asi como lo hacen las empresas que se hacen
pasar como clientes con el objetivo de monitorear las llamadas. A excepcion
de ésta ultima, se trata de formas de control de las cuales los trabajadores
tienen conocimiento. Esto permite reafirmar la presencia de formas de vigi-
lancia “clésicas”, ya sea de supervisores a operadores dentro de una misma
empresa, como de gerencias de la compafiia contratante a coordinadores y
supervisores de la empresa subcontratada. Esto se implementa en las dos

12 Esto refuerza la idea del valor como relacién social y no como algo meramente fisico.
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empresas analizadas, aunque de manera diferente, dependiendo el poder de
intervencidn que tienen los trabajadores. Mientras en Atento la vigilancia
adopta un caracter unilateral y férreo que se impone limitando la capaci-
dad de negociacion, en Tecmarketing los representantes sindicales también
“vigilan” el desarrollo de la actividad y ante la inconformidad de algun
trabajador pueden negociar directamente con la empresa. Esto no invalida
el ejercicio del control por parte de la empresa, sin embargo lo restringe.

Otra forma es el control técnico. Este se lleva a cabo a través de diferentes
mecanismos: el monitoreo por parte de un supervisor (quien a distancia se
coloca una diadema Optica que le permite escuchar la conversacion), el que
efectlia un agente de calidad (quien escucha una cantidad determinada de
llamadas al mes por operadores sin el conocimiento de éstos), y el monitoreo
estricto de tiempos de conexidn y desconexién a través de paqueteria de
software especializada. Se apunta a una vigilancia férrea que tiene como
objetivo la minimizacion de los tiempos muertos y la maximizacion del
namero de llamadas realizadas y/o recibidas, asi como la verificacion de
calidad de las mismas. De esta manera, los operadores no s6lo pierden con-
trol sobre sus instrumentos de produccion, sino también sobre su trabajo y
la forma de ejecutarlo. La tecnologia esta disefiada para lograr un registro
minucioso de las llamadas, tratindose de un mecanismo objetivo que hace
menos visible la vigilancia, pero no por ello menos efectiva. Ocupa un papel
central en la configuracion del control al mismo tiempo que es clave para
la generacidn de valor: ésta es disefiada e implementada por las gerencias
de modo tal que favorezca los intereses de acumulacion al mismo tiempo
que sirva para organizar el trabajo de un modo especifico que provoca
fragmentacion y pérdida de control de los operadores (Hall, 2010). En este
caso no existen diferencias importantes en las dos empresas estudiadas.
Esto expresa el modo unilateral con el que se impone el control técnico adn
cuando exista bilateralidad.

Otra forma de control que tiene mucho peso es el control burocrético.
Como plantea Korczynski de manera general para los trabajos de servicios
(Korczynski y Mac. Donald, 2008), el proceso productivo en los Call
Centers se rige por dos reglas que operan de manera simultanea aunque
son contradictorias entre si: la exigencia de estandarizacién y reduccion de

8o ponemos entre comillas, porque formalmente los representantes sindicales no tienen
una funcion de vigilancia, sin embargo en la practica llevan un seguimiento del desempefio
de cada trabajador con el fin de evitar arbitrariedades por parte de la empresa.
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costos por un lado, y la de orientacion al cliente por otro. Ambas operan
como principios normativos a partir de las cuales las empresas construyen
reglamentos especificos y particulares —ya sea que estén codificados o
no— para la regulacién de las interacciones cotidianas. Esto no significa
gue todas las reglas se deriven de estos principios, sin embargo, se trata de
parametros claves en la determinacion de lo que se debe hacer en la actividad
productiva, y por lo tanto lo que debe ser objeto de control. Lo interesante
es que aunque se trate de logicas contradictorias, éstas conviven, no sin
tensiones, en la actividad productiva.

Cuando hablamos de reglas codificadas nos referimos a las reglamenta-
ciones explicitas sobre el ejercicio de la actividad. En Atento son definidas
de manera unilateral y en ocasiones se encuentran en documentos escritos,
mientras que en Tecmarketing han sido objeto de negociacién entre empre-
sa y sindicato y estan establecidas en el Reglamento Interior de Trabajo.
En ellos a grandes rasgos se establece cudl debe ser el comportamiento de
los trabajadores, los procedimientos que se deben seguir en las aplicacio-
nes informaticas, el tipo de informacion que se debe ofrecer o solicitar, el
trato que se debe tener en la interaccion, y en general, las pautas a seguir
en el desempefio de la actividad. Por otro lado, existen reglas que no estan
codificadas pero tienen plena aplicacion, como son: el establecimiento de
tiempos limites de llamadas y de desconexion, la estandarizacion de las
interacciones, los tiempos de descanso y requisitos para acceder a bonos,
entre otros. Independientemente de si estan codificadas o no, pueden tener
un caracter mas o menos flexible, estar sujetas a diversos procedimientos,
ser mas 0 menos personalizadas y permitir diferentes margenes de dialogo.
Estas producen cierto control sobre el trabajo y los trabajadores, aunque esto
no significa que no puedan ser negociadas y/o transgredidas por 1os mismos
como sucede en ambos casos. Es decir, el caracter de las reglas —tipo de
formalidad y rigidez— no impide la capacidad de accidn y resistencia por
parte de los operadores. En este tipo de control es donde se evidencia con
mayor fuerza las diferencias entre los casos tratados: mientras en Atento los
trabajadores no tienen capacidad de influir en la definicién de las reglas, en
Tecmarketing las reglamentaciones son acordadas en conjunto.

Una ultima forma de control que observamos es el control subjetivo,
refiriéndonos al que se ejerce a través de la interiorizacion de la cultura
corporativa de la empresa, en un intento de generar “intereses comunes” y
homologacién de normas y valores entre los diferentes segmentos de tra-
bajadores y la gerencia (Sturdy et al, 2010). Este tipo de control tiene que
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ver con la introyeccion de valores que no necesariamente son creados por la
empresa, pero los toma como propios de manera tal que se conjuguen con
los intereses corporativos: trabajo en equipo, cooperacion, reivindicacion de
las diferencias, entre algunos. Ambas empresas cuentan con politicas activas
de motivacion del personal (actividades deportivas, recreativas, culturales
y artisticas) que tienen como objetivo la integracion de los operadores y
la generacion de “intereses comunes” entre ambos. En los dos casos los
trabajadores participan, sin embargo, la diferencia principal entre una y
otra estriba en la legitimidad que los operadores le otorgan a este tipo de
practicas en el contexto de las politicas laborales de la empresa. Es decir, la
legitimidad se construye, en gran medida, a partir del grado de satisfaccion
que sienten con el trabajo y las condiciones en las que ésta se ejerce, mas que
por las actividades de motivacion en si mismas. En Atento la participacion
en estas actividades no genera mayor apego a la misma, en Tecmarketing
se refuerza el sentido de pertenencia construido en el piso de operacion. En
ambos casos, estas politicas de integracion refuerzan el disciplinamiento,
aun cuando éste no sea absoluto ni anule las resistencias.

Como plantean Thompson y Harley (citados en Thompson y Smith,
2010), en este tipo de escenarios laborales el control se ha expandido,
teniendo como objeto ya no solo el control fisico de tiempos y movimien-
tos, sino también el control de la subjetividad de los trabajadores y de sus
interacciones. La extension del control se ha visto facilitada por el propio
disefio de la tecnologia y la forma en que esta organizado el trabajo, pero
también por el caracter genérico de la actividad donde la interaccion —y
todos los aspectos subjetivos involucrados— se encuentran en el centro de
la produccion del valor y, por lo tanto, forman parte de lo que la gerencia
requiere controlar. Sin embargo, el control se extienda hacia lo subjetivo no
significa que éste no sea asumido de modos diversos (aceptacion o rechazo
pasivo o activo, consentimiento, confrontacion parcial o total), dandose
tensiones subjetivas que no necesariamente se manifiestan o resuelven en la
interaccion con el cliente ni con los representantes de la empresa, pero que
si han sido relevantes para el desencadenamiento de la accién colectiva y
organizacién sindical. Es decir, el control nunca es absoluto, como tampoco
lo son las resistencias. Ademas, la relacion entre ambos no es mecéanica:
las transgresiones no son necesariamente una respuesta directa al mismo.
Se fundan en su fragilidad, pero pueden desbordarla como resultado de
conflictividades que no son objeto de regulacion.
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La articulacion de los diferentes mecanismos tiene como objeto una
vigilancia estricta en la que no se busca generar “autonomia responsable”,
sino obediencia a los procedimientos establecidos, sean érdenes de los
superiores, tiempos prescritos por la tecnologia, reglas formales o infor-
males o patrones culturales. A esta configuracién la denominamos ““control
omnisciente-precario”, ya que no sélo se busca reducir el grado de inde-
terminacion de la fuerza de trabajo a través de mecanismos que puedan
conocer y controlar en detalle lo que sucede en la operacidn, sino también
la gerencia construye —y reinventa cotidianamente— un relato en el que
“cree conocer y controlarlo todo”.** El relato tiene un efecto disciplinante, sin
embargo sus bases de sustentacion pueden no ser completamente legitimas
para los operadores: en Atento las formas de consentimiento son pasivas,
es decir mas por omisién que por obediencia a un mandato genuino. Es una
omnisciencia precaria no sélo por la propia imprevisibilidad de la relacion
con los clientes (y de la operacion en general) y las resistencias cotidianas
gue trasgreden estos mecanismos, sino también por la porosidad en el ejer-
cicio del poder. Lo que vuelve endeble el control es la potencia implicita
en la accion de los sujetos: el monitoreo no puede controlar lo que sucede
entre llamadas o incluso cuando los operadores silencian el micréfono. Esto
evidencia su fragilidad y la inventiva de los trabajadores para transgredir
los mecanismos de vigilancia.

Por otro lado, el caracter interactivo del servicio genera que tanto clien-
tes-usuarios como empresas-clientes refuercen el control en las diferentes
formas en que éste se expresa. Los clientes presionan a los operadores a
resolverles su problema en un tiempo y forma determinada. Son ellos quienes
demandan a los operadores la realizacion del servicio, exigiendo que se les
dé un trato satisfactorio y generan presién sobre las empresas-clientes para
la prestacion eficiente de los servicios que esta solicitando, lo que redunda
en mayor control para los trabajadores. La presion se ejerce de los siguientes
modos: a) Buscando que el operador le resuelva un problema de manera
rapida, teniendo éste que modificar la dinamica de la llamada (ya sea que
no registre en pantalla todos los datos o que de informacion del cual no

14 En la literatura, el concepto de “narrador omnisciente” se utiliza para hacer referencia
al narrador que conoce todos los pensamientos de los personajes y sucesos de la historia que
estd contando. Suele aparecer en tercera persona y estéa en condiciones de describir situacio-
nes simultaneas, pensamientos o sentimientos de los personajes a los que ninguno de éstos
podria acceder. Es en este sentido metaforico que retomamos el concepto.
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esta del todo seguro por la misma prisa que le impone). b) Exigiendo una
solucién que no debe darle. Lo puede acceder a hacerlo transgrediendo las
reglas que se le han indicado o hacer caso omiso a su exigencia, o ¢) Soli-
citando hablar con el supervisor porque no se le ha resuelto su problema,
pudiendo tener esto consecuencias negativas para el operador. Predomina
la presion directa, sin embargo en las quejas de los mismos también esta
presente la norma de satisfaccion, que aunque tenga aplicacion o no en la
practica, la utilizan como estrategia para forzar al operador a que resuelva
sus problemas. Pero las empresas-clientes también tienen injerencia. Con-
trolan en forma directa a través de la presencia de un representante que
funge como jefe de operaciones, y del manejo de los software. Aunque no
tengan ningun tipo de relacion contractual con los operadores, también
ejercen control burocréatico, desde el momento en que establecen reglas de
operacion, como son el nivel de servicio que se debe alcanzar, el trato que
se le debe ofrecer al cliente, y el tipo de informacidn que deben ofrecer o
solicitar. Finalmente, controlan subjetivamente en la medida en que buscan
que los operadores reproduzcan valores de su cultura corporativa a partir de
entrenamientos especificos donde se les da a conocer su filosofia y el modo
en que pueden ponerla en préctica. La inclusion de estos dos actores nos
obliga a ampliar el concepto de “conflicto estructurado” (Edwards, 1979),
ya que ambas relaciones se ubican en el centro de la produccidn del valor.

Ademas, hay diferentes niveles de ejercicio del control. El principal es
el que se da de supervisores hacia operadores, pero los primeros también
son vigilados por coordinadores, y a su vez los jefes de campafa (por parte
de las empresas-clientes) controlan a los coordinadores. Finalmente, las
gerencias altas son quienes evaltan el desempefio de las jefaturas. Es decir,
el ejercicio del control es transversal a todos los niveles de ambas empresas;
dandose con mayor nivel de formalidad y bilateralidad en Tecmarketing y
con mayor flexibilidad y arbitrariedad en el Atento. Que se trate de uno u otro
no cambia en si el objeto del control, aunque si sus efectos sobre el trabajo.
Cuando hay bilateralidad, la mayor formalidad implica el seguimiento de
reglas especificas para la negociacion, mientras que la unilateralidad acota
los méargenes de negociacion formales aunque abre otros canales sujetos a
la discrecionalidad y arbitrariedad de mandos medios y gerencias. En este
caso, son las relaciones regidas por favoritismos las que definen el caracter
del control —mas duro o més blando—, la capacidad de negociacién y las
sanciones que se aplican.
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Reflexiones finales

A lo largo de este articulo analizamos las estrategias de relaciones laborales
en Call Centers, tomando como referencia dos empresas en las que el caracter
de las mismas es muy diferente por la fuerza que en cada caso ha tenido el
sindicato para disputar cierto poder a la empresa. En términos generales, las
estrategias laborales en el sector se caracterizan por una amplia flexibilidad
numérica, salarial y funcional (ésta tltima como resultado de la rotacion de
horarios, jornadas y campafias, y no tanto de tareas), por la imposicion unila-
teral de mecanismos regulatorios (ya sean reglas codificadas o informales sin
ningun tipo de codificacidn pero con cierta regularidad) y por la combinacién
de diversas formas de control que tienen como objetivo una vigilancia férrea
de la actividad y los trabajadores. La unilateralidad con la que se deciden
estos aspectos es lo que define el caracter de las estrategias en la mayoria
de Call Centers en el pais: precarista y arbitrario. Es decir, las empresas no
solo buscan eficientar procesos a través de la reduccion de costos y el uso
de la fuerza de trabajo de un modo precarizante, sino también lo hacen de
manera impositiva y a discrecionalidad de las gerencias altas e intermedias.
Esta estrategia conlleva en forma implicita y explicita una politica fuerte-
mente anti-sindical que se manifiesta en la existencia de contratos colectivos
de proteccion patronal, en formas de contratacion individual y temporal, en
altos niveles de rotacion involuntaria (despidos injustificados), y en politicas
de intimidacion a los trabajadores que buscan organizarse sindicalmente.
Atento expresa de manera evidente esta tendencia predominante en el sector.

Las estrategias implementadas en Tecmarketing constituyen una excep-
cién notoria. La existencia de un sindicato con capacidad real de disputa
ha permitido bilateralidad en la toma de decisiones, asi como mejoras
significativas en sus condiciones. Como resultado de la presion sindical, la
estrategia empresarial se ha modificado asumiendo un caracter dialoguista
y concertador. El ejercicio de la bilateralidad no sélo ha permitido que los
operadores tengan cierto control y se defiendan frente a los abusos e impo-
siciones de la empresa, sino también ha implicado que creen mecanismos
efectivos para la gestion de estas problematicas; es decir no se trata Uni-
camente de una reaccion defensiva sino también de la creacion de formas
organizativas propias. No obstante, tampoco niega que existan aspectos de la
actividad laboral que alin sean impuestos por la propia empresa, como es el
caso del control técnico sefialado y el disefio de la organizacion del trabajo.
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En ambos casos, lo que ha definido el caracter de las relaciones laborales
es el modo especifico en que esta distribuido el poder en el proceso pro-
ductivo. Es decir, la adopcién de determinadas estrategias por parte de las
empresas debe comprenderse siempre en el marco de relaciones de fuerzas
entre los actores y no de un modo determinista. En Tecmarketing ha sido
la capacidad del sindicato de constituirse como fuerza politica lo que ha
permitido modificar el caracter precario y arbitrario de la estrategia laboral.
Esta experiencia es muy valiosa no sélo por el escenario de ofensiva empre-
sarial en la que se da, sino también porque pone en entredicho la supuesta
“despolitizacion” de los trabajadores en el contexto neoliberal actual.
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Estrategias de descentralizacion y relaciones
laborales en el sector aeronautico
en Querétaro, México
Strategies of descentralization and labor relations
in the aeronautic sector in Qro., Mexico

Rolando Javier Salinas Garcia

Resumen

El presente articulo tiene como objetivo analizar el impacto que han tenido las
estrategias de descentralizacion de las empresas aeronauticas en las relaciones
laborales en el estado de Querétaro, México. Es de especial interés mostrar
cuales han sido las condiciones econdmicas, politicas y sociales que han
permitido el desarrollo de la industria aeronautica en México y el papel que
representa Querétaro como uno de los centros aeronauticos mas importantes
del pais. En lo que corresponde a las relaciones laborales, lo que se muestra
son las particularidades de la contratacion colectiva, el papel de los sindicatos,
el Estado y las empresas aeronauticas en la configuracion del marco laboral
que rige a la industria aeronautica en Querétaro. Para cumplir con los obje-
tivos de la presente investigacion, se analizaron 28 Contratos Colectivos
de Trabajo (CCT) correspondientes a catorce de las principales empresas
aeronauticas localizadas en Querétaro; a partir de la informacion recolectada
se logro determinar el nivel de flexibilidad laboral y de participacion de los
sindicatos en los procesos de gestion de las empresas aeronauticas queretanas.

Palabras Clave: Relaciones laborales, Flexibilidad laboral, Contratacion
colectiva, Industria aeronautica.
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Abstract

The aim of this paper is to analyze the impacts that have had the decentrali-
zation strategies of aeronautical firms in labor relations in the state of Que-
retaro, México. To do so, it is important to show what were the economic,
political and social conditions that have allowed the development of the
aeronautic industry in México and the role of Queretaro as one of the most
important aviation center in the country. Regarding with labor relations, this
research shows what are the characteristics of collective agreements, the role
of unions, the state and aeronautical firms in shaping the labor framework
that regulates the aeronautical industry in Queretaro. In order to observe
with aims proposed, it were analyzed 28 collective agreements which belong
to fourteen of major aeronautical companies located in Queretaro. Through
the collection data it were possible to determine the level of labor flexibility,
union participation in the management of the aeronautical firms in Queretaro.

Key Words: Labor relations, Labor flexibility, Collective agreements, Ae-
ronautic industry.

Résumé

Cet article analyse I'impact de stratégies de décentralisation de la produc-
tion aéronautique dans les relations de travail a Querétaro (Mexique). En
plus d analyser les conditions économiques, politiques et sociales qu ont
permis le développement de I industrie aéronautique au Mexique, ainsi que
la place occupée par Querétaro, comme I>un des centres les plus impor-
tants dans bindustrie aéronautique ; nous avons essayé de comprendre la
reconfiguration des rapports du travail, les particularités des négociations
collectives ainsi que le r6le joué par les syndicats, I>Etat et les entreprises
dans la mise en place d"un cadre de régulation de I>industrie aéronautique
a Querétaro. Pour atteindre ces objectifs on a étudié 28 Conventions Col-
lectives de Travail (CCT) signés par 14 entreprises, et on a pu déterminer
le niveau de flexibilité et de participation des syndicats dans la gestion des
entreprises aéronautiques.

Mots-clés: relations industrielles, flexibilité au travail, convention collec-
tive, industrie aéronautique.
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Estructura y composicion del sector aeronautico
en Querétaro

La industria aerondutica y espacial en México tiene un registro de 267 em-
presas, las cuales estan localizadas en 18 estados de la Republicay emplean
a mas de 34 mil trabajadores (FEMIA, 2013). En el estado de Querétaro, el
crecimiento de la industria aeronautica se da a partir de 2005 y detona con
la instalacién de Bombardier Aerospace y las firmas que aglutina el Grupo
Safran. A raiz de este fendmeno de relocalizacién de firmas aeronauticas,
la infraestructura aerondutica también se ve renovada con el desarrollo
del Complejo Aeroespacial de Querétaro, el cual tuvo una inversion de
200 millones de ddlares (IMCO, 2008), los cuales fueron destinados a la
construccion del Aeropuerto Internacional de Querétaro (AlQ); la creacion
del Parque Aeroespacial de Querétaro dentro del AIQ y la fundacidn de la
Universidad Aeronautica de Querétaro (UNAQ) con acceso al area del AlQ.

¢Cuéntas empresas aeronauticas operan en el estado de Querétaro? De
2005 a 2012 se da el periodo més fecundo de la industria aerondutica local
con la puesta en marcha de operaciones productivas de grandes empresas
multinacionales, que ven a la entidad como un espacio atractivo para sus
inversiones. En total se encuentran registradas 35 empresas aeronauticas,
dentro de las cuales destacan dos armadoras (Bombardier Aerospace y
Eurocopter) y 11 Tier 1 (SEDESU, 2011). A nivel nacional, Querétaro ocupa
el tercer lugar en numero de empresas aeronduticas con 35 establecimientos,
solo detras de Baja California (59) y Chihuahua (36), Sonora aparece con 34
empresas y Nuevo Ledn con 24 (FEMIA, 2012). En cuanto al impacto en
el empleo, de las 15 empresas con mas de 500 empleados, Baja California
tiene ocho, Querétaro tres, Chihuahua dos y Coahuila junto con Tamaulipas
tienen una (FEMIA, 2013).

Cabe mencionar que la industria aerondutica todavia no se constituye en
un motor poderoso para la economia queretana. Con una inversién acumu-
lada de 900 millones de ddlares en el periodo 2005-2012, la industria cerrd
con 4 800 empleos directos (Cluster industrial, 2013) y su aportacion al PIB
manufacturero en 2010, solamente representa 2.2% del total. En contraparte,
la industria automotriz, con 316 empresas y 35 665 empleos, contribuye
con 24.5% del PIB manufacturero, le sigue la de alimentos y bebidas con
300 empresas, 13 724 trabajadores y 22.1% del PIB manufacturero; después
esta el sector eléctrico-electrénico con 84 empresas, 14 718 empleos y una
contribucién al PIB manufacturero de 11%; tecnologias de la informacion
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cuenta con 120 empresas registradas, 11 mil empleos directos y una apor-
tacion de 10.5% al PIB manufacturero (SEDESU, 2011).

Cuadro 1. Principales empresas aeronauticas
en el estado de Querétaro

ORIGEN DEL 3
CAPITAL EMPRESA PROCESOS PRODUCTIVOS EN QUERETARO
Tubos, maquinado de partes, estructuras de LPT,
Espafia ITR: Industria | procesos especiales, turbinas de baja presion,
P de Turborreactores | ingenieria y mantenimiento. Aprobada por el
NADCAP.
Snecma America
Francia Engine Services | Servicio de mantenimiento para el motor CFM-56
(Grupo Safran) S.A.deC.V. que se usa en el Airbus 320 y el Boeing 737.
GE-1Q: General
USA Electric Servicios de ingenieria y tecnologia
Infrastructure para turbo méquinas.
Querétaro
. Bombardier Manufactura de arneses, estructuras
Canada - .
Aerospace México | y ensamble de fuselajes.
AE. Petsche Distribucion y suministro de componentes
USA Company S. De eléctricos: cables, conectores y arneses
R.L.deC.V. : ' y :
Ensamblaje de estructuras largas y sub-ensambles,
Espafa Aernnova laminados y maquinados pequefios y medianos,
Aerospace México | tratamientos térmicos y manufactura de componentes
S.A.deC.V. de materiales (composites).
Francia Messier Services | Empresa especializada fabricacion y mantenimiento
G r S 'f Americas S.A. de | de trenes de aterrizaje, maquinados y tratamientos
(Grupo Safran) C.v. térmicos.
Cableado, unidades de control, bays, equipos
Elimco Prettl eléctricos y electrénicos. Ingenieria de sistemas,
Espafia Aeropace S.A. | servicios de MRO para: arneses, unidades
de C.V. de control, bays. Retrofit/updates e integracion
de equipos embarcados en aeronaves.
Meggitt (Meggitt
. . Alrcraft Braking Componentes estructurales para llantas
Reino Unido Systems) sub-ensambles completes de equipo de frenado
Querétaro S. de y P quip '
R.L.de C.V.
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Espafia Navair Arneses y equipos eléctricos.
Francia Safran-Snecma
México S.A. de | Componentes para turbinas.
(Grupo Safran)
C.v.
Safran-Messier-
Francia Bugatti-Dowty .
(Grupo Safran) | México S.A. de Trenes de aterrizaje
C.V.

Tratamientos térmicos para componentes
de sistemas de frenado.

Maquinado y manufactura de componentes

Canada DISHON complejos hechos de materiales comunes

y exoticos.

Kuo Aerospace | Maquinados y fabricacion de componentes
S.A.deC.V. complejos.

Servicios de tratamiento de superficies (Estafiado,
anodizacion, recubrimiento de polvo,
impregnacion del vacio, shot peen,

inspeccion penetrante y pintura).

Fuente: Querétaro caso de éxito (SEDESU, 2010); Aeronautic Cluster in Querétaro (SEDESU,
2009a); Valle aeroespacial de Querétaro (SEDESU, 2009b).

México CRIOS.A.deC.V.

México

México-USA | Southwest Galnik
S.A.de C.V.

Ante los indicadores que muestran el pobre desempefio del sector aero-
nautico en Querétaro, comparado con los datos que muestran el desempefio
superior del sector automotriz y el electrénico, la pregunta es ¢por qué el
estado de Querétaro es un referente de la industria aeronautica nacional?
A pesar de no tener una amplia tradicion en el sector y con un impacto
todavia pequefio en la economia de la region, para los representantes de
las empresas privadas y sus instituciones, Querétaro es importante para la
industria aeronautica mexicana porque la instalacion de una empresa como
Bombardier Aerospace abre la posibilidad de construir aeronaves completas
de alta especializacion tecnoldgica (Bello, 2010; entrevista Gutiérrez, 2010).

Los debates en el sector aeronautico: manufactura compleja,
escalamiento industrial y relaciones laborales

Las empresas multinacionales (EMns) que llevan a cabo actividades pro-
ductivas de manufactura compleja o de alto valor agregado, han sido vistas
comunmente como un camino para que los paises subdesarrollados aspiren
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auna viaalta del desarrollo y puedan fortalecer la estructura industrial local,
gracias a la puesta en marcha de procesos productivos intensivos en el uso
de mano de obra calificada y actividades de Investigacion, Desarrollo e
innovacién (1&D+i) que involucran a instituciones de soporte educativas y
gubernamentales. El escalamiento industrial ha sido el concepto que se ha
utilizado para ejemplificar el trnsito que experimenta un sector industrial, al
pasar de actividades manufactureras simples, que no requieren un alto grado
de especializacidn, hacia etapas méas complejas y de mayor valor agregado,
destacando la generacion de conocimiento como la ventaja competitiva pri-
maria de las firmas (Azadegan y Wagner, 2011). Para los paises en vias de
desarrollo implica escalar de firmas con actividades maquiladoras simples
a las nuevas empresas maquiladoras de tercera o cuarta generacion (Carrillo
y Hualde, 1996; Carrillo y Lara, 2004) y, en el ideal de los casos, llegar al
paquete completo (Gereffi, 1999).

De cumplirse las condiciones anteriores se estaria generando el contexto
ideal para que los paises en vias de desarrollo avancen hacia un crecimiento
econdmico y social sostenible, que no dependa de vaivenes econdémicos
externos como sucedio con la Industria Maquiladora de Exportacién (IME).
La IME, como modelo de industrializacion, puso como factor central el bajo
costo laboral asociado a la produccién, la intensificacion de la mano de obra
y los beneficios fiscales que recibia del Estado (De la Garza, 1998b y 2005).
En el caso de la industria aeronautica en el estado de Querétaro, una de las
preguntas que se han formulado en el presente articulo es si un sector de alta
especializacion y manufactura compleja puede replicar el mismo modelo
de competencia que ha utilizado la IME. Interesa mostrar que las ventajas
competitivas primarias del sector aeronautico no radican en el aprovecha-
miento de la capacidad con que se cuenta para generar conocimiento, sino
mas bien en los bajos costos laborales, el aprovechamiento de incentivos
gubernamentales y el uso intensivo de la mano de obra.

Lograr el escalamiento industrial es una tarea compleja, implica alinear
los esfuerzos de las firmas para desarrollar actividades manufactureras
complejas con las iniciativas de politica publica para el desarrollo industrial
emprendidas por el Estado. Ademas, requiere generar un marco institucio-
nal que sirva de apoyo a las firmas y sus planes de avanzar en la cadena de
valor de un producto o servicio, en el cual deben de estar representadas las
empresas aeronauticas, las instituciones de apoyo del Estado, instituciones
educativas y centros de 1&D+i. Este punto ha sido resaltado por los entu-
siastas del desarrollo industrial y la innovacion tecnoldgica porque genera
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las condiciones de competitividad y rentabilidad que son atractivas para la
Inversion Extranjera Directa (IED). Ante este contexto, el Estado cobra una
importancia capital porque se convierte en un mecanismo de financiamiento
para las firmas por todos los apoyos econémicos que ofrece para el softlandig
de las firmas (Salinas, 2012).

Los estudios sobre escalamiento industrial establecen que la generacion
de conocimiento es una condicion necesaria para escalar en la cadena de
valor de un producto o servicio. Sin embargo, los paises en vias de desa-
rrollo que han logrado atraer empresas de alta especializacion tecnolégica
no tienen las condiciones necesarias para generar el tipo de conocimiento
gue este tipo de empresas requieren. En el caso de México y de su sector
aeronautico, con excepcion de los estados del norte del pais, la llegada de
empresas aeronduticas es un fendmeno realmente nuevo. En ese sentido,
estas nuevas regiones aeronauticas no cuentan con el expertise y la infraes-
tructura de apoyo que requiere el sector aeronautico para avanzar en la
diversificacion de las actividades de manufactura compleja.

¢Se puede escalar en la cadena de valor pero mantenerse al margen
en las innovaciones y la generacion de conocimiento? Las taxonomias
sobre el escalamiento industrial posibilitan entender que este fenémeno no
necesariamente implica desarrollo de conocimiento o innovacion (Ernst,
2001), al menos no en lo que refiere a la innovacién o disefio de nuevos
productos. En los procesos productivos de la industria aeronautica es claro
gue existe una recalificacion importante de la fuerza de trabajo al adquirir
nuevos conocimientos técnicos y certificaciones para el desarrollo de
actividades manufactureras complejas, no obstante, esto no indica que
se esté en la via alta del desarrollo. Lo que se ha documentado es que en
empresas de alta especializacién tecnoldgica en las que la generacion de
conocimiento es la ventaja primaria de sus productos, la 1&D+i queda
centralizada en las casas matrices. En el caso de industrias que se consideran
estratégicas y prioritarias en cuanto a la seguridad nacional, la aerondutica es
el ejemplo mas claro por las aplicaciones bélicas que se pueden desarrollar,
la proteccién del desarrollo tecnoldgico es fundamental y esto limita las
actividades de 1&D+i conjuntas en los paises donde relocalizan sus plantas
productivas.

En el caso del sector aeronautico en Querétaro, la 1&D+i que llegan a
desarrollar generalmente es de bajo valor agregado y con poca o nula partici-
pacion de proveedores o instituciones locales (Salinas, 2012). Los resultados
de la Encuesta sobre el Sector Aeronautico en el Estado de Querétaro 2011
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(ESAEQ 2011), han dejado como evidencia que sectores de manufactura
compleja como el aeronautico también llegan a replicar las ventajas com-
petitivas que en su momento utilizé la IME. Lo dicho se antojaria como
una contradiccién porque las diferencias entre ambas son evidentes. La IME
realiza manufactura simple, mientras que el sector aeronautico requiere de
procesos productivos altamente especializados y regulados. Ahora bien, ¢en
qué reside la similitud entre la IME y sectores de alta especializacion como
el aeronautico? A nivel de la estrategia de competencia, ambos sectores in-
dustriales ubican en paises periféricos procesos productivos que no requieren
un alto grado de especializacién en la mano de obra que requieren. En el
caso del sector aerondutico queretano la firma méas importante, Bombardier
Aerospace, lleva a cabo Unicamente actividades productivas de componentes
estructurales y eléctricos. Las fases mas desarrolladas y complejas como
la instalacién de los motores y la avidnica se realizan en EE.UU o Canada,
dependiendo del modelo que se esté manufacturando.

Bajo este modelo de competencia, la estrategia que se maneja es trasladar
a paises como México actividades productivas de bajo valor agregado y que
son intensivas en mano de obra. El resultado inmediato es el abaratamiento
de los costos laborales por las diferencias salariales existentes entre un tra-
bajador de EE.UU o Canada y uno de México. Si la estrategia de negocio
es el bajo costo de la mano de obra, un punto importante que se debe de
cuidar por parte de estas empresas es el relativo al tipo de relaciones labo-
rales que quieren implementar y el modelo de contratacion colectiva que
esta reproduciendo. A nivel de los Contratos Colectivos de Trabajo (CCT),
los resultados que arrojo el instrumento de captura sobre Flexibilidad en la
Contratacion Colectiva en el Sector Aeronautico que se deriva del modelo
de anélisis que propone De la Garza y Bouzas (1998a), se observa un mo-
delo de gestién de las relaciones laborales entre las empresas aeronauticas
y los sindicatos con un alto grado de flexibilidad.

Ante esta situacion, no se puede negar la importancia de las relaciones
laborales en la generacion de las condiciones de competitividad que re-
quieren las empresas para su desarrollo y pone en claro que, si se quiere
ser competitivo en el mercado global, no todo es innovacién tecnoldgica,
escalamiento industrial o transferencia tecnolégica. Contar con un modelo
de relaciones laborales que asegure el control de los trabajadores a través
de los sindicatos y el Estado es fundamental para dar certeza a las inver-
siones de las firmas aeronauticas y garantizar su buen funcionamiento. Sin
duda, lo descrito forma parte de lo que tradicionalmente se ha denominado
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corporativismo sindical, es decir, “una forma de relacion entre Estado y
sindicatos con funciones tanto politicas como econémico-productivas [ ...]
una forma particular de articulacion entre produccion y relaciones labo-
rales” (De la Garza, 1993: 47). En el caso del sector aeronautico en Que-
rétaro, lo que se tiene son sindicatos alineados a los objetivos econémicos
de la empresa y los intereses politicos del Estado, no importa su filiacién
partidista: los organismos sindicales estan mas interesados en preservar
la titularidad del CCT que la defensa de los derechos de los trabajadores.

Apesar de las transiciones politicas, que se penso6 podrian generar sindica-
tos mas auténomos y que revitalizé el debate sobre el surgimiento del neocor-
porativismo, lo cierto es que ““sin importar el color partidario del gobierno
en turno, el control de los sindicatos se ejerce con 1os mismos mecanismos”
(Gatica 2007: 77). Lo fundamental sigue siendo asegurar el monopolio de
la representacion de los CCT, esta situacion ha llevado a los sindicatos a
ceder clausulas importantes para la gestion de los procesos productivos y las
relaciones laborales en favor de las empresas aeronauticas queretanas. Esta
lejos de verse un corporativismo social que genere un tipo de negociacion
donde todos los actores involucrados en el funcionamiento del sistema de
relaciones laborales se vean beneficiados (Gatica, 2007), esa es mas bien
la utopia. Lo que el presente articulo muestra es mas bien la existencia del
clasico sindicato de empresa, con un limitado margen de intervencion en la
gestion de la empresa y alineado a la politica laboral del Estado.

La evidenciaempirica de los CCT de laindustria aeronautica
antes de la aprobacién de la nueva reforma laboral

Para llevar a cabo el anélisis de los CCT se utilizo el modelo de anélisis
desarrollado por De la Garza y Bouzas (1998a). En total se analizaron 28
CCT* depositados en la Junta Local de Conciliacion y Arbitraje durante el

tEmpresas y CCT estudiados: Bombardier Aerospace (4), Turborreactores, S.A. de C.V.
(4), Snecma México, S.A. de C.V. (1), Messier Services México, S.A. de C.V. (3), Messier-
Dowty México, S.A. de C.V. (2), Navair de México, S. de R.L. de C.V. (2), Meggitt Aircraft
Braking Systems Querétaro, S. de R.L. de C.V. (1), Snecma America Engine Services, S.A.
de C.V. (1), Kuo Aerospace, S.A. de C.V. (1), Aernnova Aerospace, S.A. de C.V. (1), Galnik,
S.A. de C.V. (3), Elimco, S.A. de C.V. (1), Especialistas en Turbopartes, S.A. de C.V. (1),
Axon Services, S.A. de C.V. (3).
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periodo 2003-2010, correspondientes a catorce empresas aeronauticas. Los
resultados obtenidos arrojaron que practicamente en los cuatro indicadores
estudiados: 1) Flexibilidad numérica, 2) Flexibilidad salarial, 3) Flexibili-
dad tecnoldgica, 4) Flexibilidad funcional, el nivel de flexibilidad laboral en
su conjunto es bastante alto, llegando en algunos puntos a dejar totalmente
el privilegio de la decision a la empresa, relegando a los sindicatos.

Flexibilidad numérica

Este indicador se refiere a la capacidad que tienen las empresas para adaptar el
namero de trabajadores a las exigencias y necesidades del proceso productivo.
Aqui destaca que la exclusividad en la contratacion de los trabajadores de
confianza es un derecho que en los Contratos Colectivos de Trabajo (CCT)
se le concede a 100% de las empresas aeronauticas estudiadas. Esto indica
que los sindicatos no tienen facultades de intervencion en cuanto a incidir en
este tipo de contratacion. La situacién anterior corresponde evidentemente a
la naturaleza de las actividades que realizan este tipo de trabajadores y que
estan reguladas dentro de la Ley Federal del Trabajo (LFT). En cuanto al in-
greso de los trabajadores a la empresa que corresponde a los puestos de los
trabajadores sindicalizados, s6lo 19.2% se realiza por acuerdo entre empresa
y sindicato y 80.8% es libre para la empresa, aungue se especifica en la mayo-
ria de los contratos colectivos que la empresa tiene que notificar al sindicato
para que el trabajador sea afiliado a la seccién sindical que tiene la titularidad
del CCT vy asi se proceda a descontar la cuota sindical. Es de destacar que
inicialmente el sindicato estaba comprometido a proporcionarle a la empresa
los trabajadores que esta necesita en un periodo de tiempo establecido. En
caso de no hacerlo una clausula posterior faculta a laempresa a seleccionar al
trabajador que requiera bajo su criterio si el sindicato no cumple con el tiempo
establecido en el CCT para presentar al personal requerido por la empresa.
La capacidad de injerencia del sindicato también se ve limitada en lo
que corresponde a la contratacion de trabajadores eventuales. El 96.2% de
la contratacion de este tipo de trabajadores es libre para la empresa y sélo
3.8% de los contratos colectivos no esté especificado este rubro. Es hecesario
mencionar que en los CCT en que no se especifica cdmo interviene el sin-
dicato o la empresa respecto a ciertas clausulas, generalmente indica que la
empresa decidira a su favor. Este caso nos indicaria que practicamente 100%
de la contratacion de trabajadores eventuales es un derecho exclusivo de la
empresa. Por otro lado, la contratacion de trabajadores eventuales incluye
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también actividades productivas que realizan los trabajadores sindicalizados
y lo Unico que se especifica en el CCT es que se recurrird a ellos en caso
de que las necesidades del proceso productivo de la empresa lo requiera y
la empresa determinara unilateralmente cuando es que requiere a los tra-
bajadores eventuales.

Para el empleo de subcontratistas, se manejan las mismas cifras que
en el rubro anterior. Cuando la empresa requiera de servicios adicionales,
mantenimiento, instalacion de maquinaria, servicios de consultoria, etc.,
96.2% de estas actividades es libre para que la empresa contrate a los sub-
contratistas que considere necesarios. El 3.8% no lo especifica y por ende
se puede entender que al no estar regulado en el CCT es facultad plena
de la empresa realizarlo. Para el indicador de flexibilidad relacionado con
la movilidad entre turnos, sélo 3.8% se realiza por acuerdo entre empresa
y sindicato. El 3.8% no se encuentra especificado en el CCT y 92.3% es
libre para la empresa. Este apartado nos da una idea de que el control del
proceso de trabajo por parte de la empresa es practicamente total y la fuerza
de trabajo debe acatar las modificaciones que la empresa considere perti-
nentes ya sea por aumento de la demanda de lo que se estd produciendo o
por disminuicion de ésta.

Cabe destacar que, a pesar de que 80% de las empresas aeronauticas
instaladas en el estado de Querétaro provienen del extranjero (Espafia 25%,
Francia 25%, Canada 12%, EE.UU 12% y Reino Unido 6%), la movilidad
geografica no se encuentra especificada en el CCT con 80.8%. S6lo 19%
de las empresas analizadas lo contempla en el CCT. Cabe mencionar que
Bombardier Aerospace sélo consider6 agregar una clausula referente a este
tema en la segunda revision contractual que se hizo asu CCT y en parte esto
se pudo haber debido a que parte del personal sindicalizado tuvo que llevar
actividades de entrenamiento profesional fuera de México, en la matriz de
la planta ubicada en Canada. La movilidad de personal sindicalizado hacia
Canadé se debi6 a que en ese momento el entorno educativo que formaba
la mano de obra de la industria aerondutica en Querétaro no proveia el en-
trenamiento profesional que la empresa requeria. A pesar de que no se tiene
evidencia de que el sindicato haya presionado a Bombardier Aerospace para
gue incluyera esa clausula en el CCT, lo cierto es que la clausula especifica
gue la movilidad geografica, en el caso de esta empresa, depende de ella 'y
el sindicato no interviene.

Para el indicador de trabajo en horas extras, 88% de los trabajadores
se encuentra obligado por CCT ha laborar tiempo extra de acuerdo a las
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necesidades que la empresa vaya experimentando en el proceso productivo.
S6lo 8% de los CCT establece que el trabajo en horas extras se pactara por
convenio entre empresa y sindicato estableciendo un mecanismo en el cual la
empresa notifica al sindicato y este a su vez designa al personal que trabajara
el tiempo adicional. ElI 4% de los CCT analizados no establece la forma
en cémo se trabajara el tiempo extra. Para el trabajo en dias de descanso
obligatorio, 44% de los CCT establece que los empleados estan obligados
atrabajar en dias de descanso si la empresa asi lo requiere, avisandole hasta
con un dia de anticipacion que laborara en su descanso. EI 20% de los CCT
no establece el mecanismo para el trabajo en dias de descanso obligatorio
y 36% de los CCT establece que el dia de descanso obligatorio se laborara
s6lo por convenio entre empresay sindicato. A pesar de que 36% de los CCT
anuncia la negociacion bilateral para el trabajo en dias de descanso obliga-
torio, esta clausula tiene la particularidad de que la empresa sélo avisara al
sindicato el personal que requerira, no se pone a negociacion si el sindicato
acepta gue los trabajadores laboren o no el dia de su descanso obligatorio.

Uno de los puntos que muestran el nivel de flexibilidad que tiene un
contrato colectivo se refiere al recorte de personal base. En este rubro 38.5%
de las empresas tiene libertad para recortar al personal de base de acuerdo
a las condiciones internas de la misma. El 46.2% de los CCT colectivos
establece que el recorte de personal de base se llevaré a cabo por acuerdo
entre empresa y sindicato aunque cabe mencionar que, asi como en el caso
de los dias de descanso obligatorio, el convenio entre empresa y sindicato
solo refiere a que la empresa notifica al sindicato de qué personal prescindira
y no si el sindicato defendera los puestos de trabajo a suprimir. Sélo 15.4%
de los CCT no contiene una clausula que establezca la forma o el mecanismo
a través del cual se haré el recorte del personal de base. Se entiende que en
esos CCT la empresa decidira el recorte del personal basificado.

Flexibilidad Salarial

Con este indicador se evalUa la forma en cémo se regula el salario al interior
de la empresa. Los resultados que se han obtenido indican que, en cuanto
al criterio de ascenso, 84.6% de los CCT establece que se tomard como
referencia un criterio mixto a partir de los cursos de capacitacion que ha
tomado el empleado y su antigiiedad. El 15.4% de los CCT no especifica la
forma en como se llevaran a cabo los ascensos por lo cual se puede entender
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que es facultad de la empresa decidir a quién ascendera. Resalta el hecho
que el pago de bonos o incentivos por puntualidad o asistencia no es un
mecanismo tan comUn en las empresas aeronauticas porque 84.6% de estas
empresas NO paga este tipo de bonos o incentivos y 15.4% de los CCT
no establece la existencia de bonos de puntualidad o asistencia. En cuanto
al pago de bonos por productividad o calidad, en 84.6% de las empresas
analizadas NO se pagan bonos por productividad o calidad y s6lo 15.4%
de los CCT colectivos no especifica este rubro. Las empresas aeronauticas
no tienen normado el pago de bonos por medio de CCT.

Estos hechos marcan diferencias significativas con otro tipo de industrias,
la maquiladora por ejemplo, donde los bonos se ven como una estrategia
que permite estimular la productividad (Carrillo, Martinez, Salinas y Lara,
2010). Para el personal gerencial entrevistado el hecho de que no se paguen
bonos de calidad se debe a que la calidad no se pone a negociacion, es un
deber del trabajador siempre desempefiar sus actividades productivas bajo
criterios de calidad y no se debe incentivar via estimulos econémicos. Sin
embargo, si se pagan otro tipo de bonos y ello se encuentra regulado por
CCTenel 59.3% de los CCT de las empresas aeronduticas y se dan en forma
de vales de despensa y s6lo 40.7% de las empresas analizadas no otorga
otros bonos diferentes a los descritos en gréaficas anteriores. Se puede decir
gue en las empresas aeronauticas los bonos por productividad y calidad no
se encuentran establecidos como un mecanismo que permita aumentar la
productividad. En el caso del bono de productividad, este s6lo se encuentra
establecido en las empresas aeronauticas con mayor antigtiedad en el estado.

Flexibilidad tecnoldgica

La informacidén que arroja este indicador se refiere a la capacidad o auto-
nomia que tiene la empresa para llevar a cabo cambios en la organizacion
del trabajo. En este indicador lo que se muestra es cuél es el nivel de
intervencidn del sindicato en esos aspectos. La mayor parte de los indi-
cadores de este rubro muestran una tendencia hacia la unilateralidad en
las decisiones que toma la empresa respecto a su funcionamiento interno.
La intervencién del sindicato en cambios tecnoldgicos o de organizacion
es nula, 80% de los CCT faculta sélo a la empresa para decidir en este
aspecto. El 15.4% de los CCT no lo especifica por lo que puede entenderse
que, si no esta regulado, es facultad de la empresa llevarlos a cabo. Sélo
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3.8% de los CCT analizados prevé que cualquier cambio en estos rubros
se hara bajo el criterio de bilateralidad, es decir en la negociacion entre
empresa y sindicato.

En lo que respecta a la participacion del sindicato en el establecimien-
to de nuevos métodos de trabajo, 84.6% de los CCT reglamenta que el
sindicato NO interviene en este rubro y es facultad de la empresa llevar a
cabo todo cambio en los métodos de trabajo que considere pertinente. El
15.4% de los CCT no especifica si interviene el sindicato por lo que 100%
de la decision sobre este aspecto es facultad de la empresa. En el indica-
dor correspondiente a la participacion del sindicato en los cambios en la
intensidad del trabajo, el sindicato NO participa al momento de decidir el
aumento en la intensidad del trabajo y 15.4% de los CCT no hace ninguna
consideracion al respecto por lo que practicamente la decision sobre este
rubro es un derecho de la empresa.

Flexibilidad funcional

Este indicador muestra como es que la empresa modifica las funciones que
desarrollan sus trabajadores y como interviene el sindicato. Las tendencias
gue se observaron en este rubro es que es facultad de la empresa la libre co-
locacion y modificacion de las funciones que desempefian los trabajadores.
Para la movilidad entre puestos y categorias, 88.5% de los CCT establece
que es libre para la empresa y s6lo 11.5% no lo especifica. Al igual que en
otros indicadores donde no se regula por alguna clausula de CCT, es libre
para la empresa toda decision con relacion a este indicador. Por otro lado,
en el rubro de polivalencia, 80.8% no se encuentra especificado via CCT si
existe una forma de regularla o de promoverla via algin bono o incentivo,
s6lo 19.2% de los CCT establece que se promovera por acuerdo entre em-
presa y sindicato. Nuevamente, lo que se presenta es que sélo se toma en
cuenta el criterio de polivalencia en las empresas aeronauticas queretanas
con mayor antiguedad en el estado.

A manera de conclusién

A partir de la informacién obtenida, es claro que existe un nivel alto de
flexibilidad en la contratacidn colectiva en el sector aeronautico queretano
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porque las decisiones mas importantes sobre el funcionamiento interno de
la empresa se dan de forma unilateral, a favor de la empresa. Otro aspecto
importante es que en las empresas aeronauticas en las cuales la titularidad
del CCT pertenece a la misma seccion sindical, el CCT de trabajo es prac-
ticamente el mismo, aun cuando la caracteristica en cuanto a lo que produ-
cen entre una y otra empresa sea diferente. Es de hacer notar que existe un
proceso de otorgar la titularidad de los CCT a los sindicatos originarios de
Querétaro, lo cual significa que se estan descartando sindicatos que no sean
del estado de Querétaro.

El argumento que se da al respecto es que los sindicatos externos no
conocen las particularidades del estado y por eso lo que se requiere es una
representacion sindical que sea sensible a las practicas sindicales que se
desarrollan en el contexto industrial de Querétaro. Otorgar la titularidad de
los CCT de trabajo a los sindicatos queretanos muestra una tendencia hacia
un mayor control de las relaciones laborales en el sector aeronautico. El
estado debe asegurarse de mantener la paz laboral en el entorno queretano
y lo que permite tener un mayor control es la negociacion con los sindicatos
locales para que se adecuen a los intereses de las empresas aeronduticas que
quieren instalarse en la entidad. Independientemente de la afiliacion parti-
dista de la administracion gubernamental en turno, los sindicatos queretanos
han negociado la titularidad de los CCT conforme a los requerimientos del
estado y las firmas aeronauticas.

Lo que si se ha documentado es que algunos sindicatos externos han
tratado de infiltrarse en las nuevas empresas aeronauticas instaladas en Que-
rétaro. La infiltracion se da por medio de enganchadores que, a decir de uno
de los gerentes de las empresas afectadas, abordan a los trabajadores afuera
de la empresa y comienzan a meterles ideas que hacen que los trabajadores
cuestionen el sindicato que tiene la titularidad del CCT. A pesar de que se
estd dando esta préactica, no se ha observado grandes problemas sindicales
por titularidades de CCT. Bombardier Aerospace, la empresa aeronautica
de mayor renombre en Querétaro ha llevado a cabo esta practica de nego-
ciar latitularidad del CCT a sindicatos locales cuando en 2006 el Sindicato
Nacional de Trabajadores de la Industria Metal-mecéanica y del Acero Simi-
lares y Conexas “Lic. Benito Pablo Juarez Garcia”, radicado en Naucalpan,
Estado de México, renuncia a la titularidad del CCT de trabajo y lo toma un
sindicato queretano, el Sindicato Industrial de Trabajadores de la Pequefia
y Mediana Industria, Talleres, Maquiladoras, Negociaciones Mercantiles y
Comercio, Similares, Anexos y Conexos del Estado de Querétaro, CTM.
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Es de destacar que, a la fecha, 50% de las empresas aeronauticas que
participaron en el estudio de la flexibilidad en la contratacion colectiva
tienen como titular de sus CCT a sindicatos instalados dentro del estado
de Querétaro. El 35% de las empresas restantes tienen como titular de sus
CCT aunsindicato enfocado al sector aeronautico, el Sindicato Nacional de
Trabajadores de la Industria Arnesera, Eléctrica, Automotriz y Aeronautica
de la Republica Mexicana, CTM. La tendencia en la contratacion colectivay
las relaciones laborales de la industria aeronautica de Querétaro muestra CCT
sumamente flexibles y un tipo de corporativismo local basado en lo que Lu-
cena (2000) ha denominado el pactismo, este modelo busca la concertacién
en lugar del enfrentamiento. Sin embargo, para el caso de los trabajadores
aeronauticos queretanos, este tipo de negociacion ha dejado en manos de
las empresas y el Estado la negociacion de sus condiciones laborales.

En el caso queretano, el pactismo tiene como finalidad la paz laboral
en el estado que, incluso, se ha convertido en un indicador de calidad I1SO
9000 que sirve para evaluar a la JLCA y que presume como logro que en
los Gltimos dos afios no se haya registrado ninguna huelga. Queda claro que
el tema de la contratacién colectiva y las relaciones laborales en el sector
aeronautico en Querétaro ha sido una cuestion demasiado cuidada tanto por
laempresa como por las autoridades gubernamentales. Cuando una empresa
aerondutica ha decidido instalarse en Querétaro ya se le ha proporcionado
informacion sobre el sindicato que mas le conviene y que es generalmente
por el cual se decidira (Lépez, 2010). El nivel de participacion del gobierno
en el mantenimiento de un entorno laboral sin disturbios sindicales es bas-
tante evidente, interviene para que las centrales obreras se alineen con los
intereses de las empresas aeronauticas a cambio de que estas les otorguen
la titularidad de los CCT.

Esto nos coloca en un escenario donde el Estado se convierte en un ga-
rante de las inversiones de las empresas aeronduticas al darles la certeza de
que los problemas obrero-patronales seran contenidos al maximo por medio
de sindicatos dispuestos a acatar la politica de estabilidad laboral de las au-
toridades gubernamentales locales y los intereses de las gerencias de estas
empresas. Lo expresado no implica algo nuevo, ya habia sido observado como
parte de la estrategia de relaciones laborales llevada a cabo en México, “las
relaciones laborales y sindicales en México se subordinan a las necesidades
econdmicas y politicas del Estado y los empresarios” (De la Garza, 2003).
Para el sector aeronautico en Querétaro esta cuestion se torna compleja porque
el inicio de la industria en la entidad se da con el Partido Accion Nacional
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(PAN) vy la principal central sindical (CTM) no se encontraba adherida a su
estructura politica.

A partir de esta caracteristica el concepto de corporativismo adquiere
otra dimension porque habria que redefinir su concepcion clasica que impli-
caba, ““una forma de relacién subordinada de los sindicatos con el Estado™
(De la Garza, 1994). En México, el componente partidista es crucial para
discutir el concepto de corporativismo porque las centrales obreras estan
mayormente vinculadas a la estructura politica y a los intereses del Partido
Revolucionaria Institucional (PRI). De la Garza (1993) ha dado pistas al
respecto cuando habla de neocorporativismo sindical, ““su discurso habla de
interlocucién en el campo productivo y de mayor autonomia con respecto
del Estado.” La supuesta autonomia del sindicato con el Estado se basa en
la posibilidad de establecer negociaciones con otras figuras partidistas que
le garanticen la representacion de los trabajadores, no en el rompimiento
de su dependencia con el Estado.

AUn con esta consideracion, se esta de acuerdo con De la Garza (1993) en
gue este modelo neocorporativo se encuentra lejos de ser autbnomo porque
la capacidad de interlocucion con los diversos actores partidistas se da con
la finalidad de buscar la representacion de los trabajadores, nunca la defensa
de sus derechos sindicales. La evidencia empirica de los CCT analizados
dentro de la industria aeronautica queretana muestra que los sindicatos llegan
a establecer pactos donde los derechos de los trabajadores se subordinan
a los intereses del Estado y de las empresas. En un contexto global, donde
el flujo de capitales expresados en IED busca establecerse en un entorno
estable que de seguridad a las inversiones, el pacto entre Estado, Empresa
y Sindicatos genera un frente comun que sirve para reducir los problemas
derivados de la relacién entre capital y trabajo. Es cierto que existe una pér-
dida de autonomia del sindicato al subordinarse tanto al Estado como a la
empresa, el problema de fondo radica en que son los trabajadores quienes
sufren las consecuencias porque a pesar de estar sindicalizados, no cuentan
con una estructura efectiva que permita defender sus derechos laborales.

Uno de los problemas laborales que ejemplifican lo anterior se dio cuando
un grupo de ex trabajadores de Bombardier Aerospace realiz6 una movili-
zacion frente a la empresa para reclamar que fueron despedidos injustifica-
damente y que la empresa no cumplia con las condiciones iniciales de pago
que habia prometido a estos trabajadores. El aparato del Estado junto con el
Sindicato que los representaba crearon un frente que impidi6 que laempresa
fuera afectada en sus intereses. Las posibilidades de movilizacion por parte
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de los trabajadores para la defensa de derechos laborales se enfrenta ante
una contradiccién porque la estructura de apoyo, el sindicato, ha perdido
legitimidad y fuerza en la negociacion ya que esta atado a los intereses del
Estado y las empresas. La flexibilidad salvaje en los CCT, los pactos entre el
Estado y las empresas aeronauticas con los sindicatos locales, genera un tipo
de relaciones laborales que deja al margen los derechos de los trabajadores.

Este tipo de estrategias de control de las relaciones laborales esta fun-
damentada, en el caso de Querétaro, en una configuracién de intereses que
abarca al Estado y su objetivo de mantener un clima de estabilidad laboral
gue sea benéfico a las empresas que busca atraer 0 que ya estan instaladas
en su territorio. Las empresas y su interés de dar certeza a las inversiones
que realizan y los sindicatos que buscan contar con mayor presencia en la
representacion sindical por medio de la titularidad de los CCT. Los inte-
reses del Estado, de las empresas y de los sindicatos van configurando un
pacto que asegurara a ambos beneficios directos: para el Estado el beneficio
principal es la paz laboral que se ofrece para atraer empresas; para las em-
presas tiene como ventaja decidir unilateralmente su forma de gestion sin
importar los derechos laborales; para el sindicato, fortalecer su presencia en
las empresas y aumentar el nimero de trabajadores representados a través
de las titularidades de los CCT.
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Estrategias y relaciones laborales
en los autoservicios Chedraui
Strategys and labor relations
in supermarkets Chedraui

Giovanna Patricia Torres Tello

Resumen

Tiendas Chedraui posee un modelo de relaciones laborales basado en el de-
sarrollo de habilidades y capacidades multiples desarrolladas a través del
aprendizaje de cursos virtuales que ofrece la propia empresa a través de su
Universidad Chedraui. En este sentido el proceso de trabajo en los autoser-
vicios se reestructurd no Unicamente en las relaciones comerciales con los
clientes y proveedores, sino también en los procesos de planeacion comercial
que abarcan procesos de resurtido, recibo, facturacion y planeacion comer-
cial a través del desarrollo de capacidades multiples de los trabajadores. La
implementacion de estrategias de tecnologia, transformaron el proceso de
trabajo de organizacién de compra y venta de mercancias en donde se dan
como resultado dos elementos que reestructuran el proceso de trabajo. Uno
es lavelocidad que se impone como habilidad en los gerentes y trabajadores
de los autoservicios asi como de los proveedores, y el segundo es el control
como mecanismo que se vuelve una presion del mercado de autoservicios
para ser competitivos y asi poder mejorar precios.

Palabras Clave: supermercados, relaciones laborales, servicios.

Trabajo, Afo 8, No. 12, julio-diciembre 2014, tercera época
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Abstract

Shops Chedraui has a model of labor relations based on developing multiple
skills and abilities developed through virtual learning courses offered by
the company itself through its Chedraui University. In this sense the work
process was restructured in supermarkets not only in business relationships
with customers and suppliers, but also in the process of business planning
processes covering replenishment , receiving, invoicing and business plan-
ning through the development of multiple capabilities workers. The imple-
mentation of technology strategies, transformed the organizational work
process of the sale of goods where two elements result that restructure the
labor process. One is the speed that is imposed as the ability of managers
and workers in supermarkets and suppliers, and the second is the control
mechanism as a self-service market pressure becomes to be competitive
and thus improve Prices.

Key Words: Supermarkets, Labor relations, Services.

Résumé

Boutiques Chedraui a un modele de relations de travail fondé sur le déve-
loppement de plusieurs compétences et capacités développées grace a des
cours d’apprentissage virtuels offerts par I’entreprise elle-méme par son
université Chedraui. En ce sens, le processus de travail a été restructuré
dans les supermarchés non seulement dans les relations commerciales avec
les clients et les fournisseurs, mais aussi dans le processus de processus de
planification des activités couvrant la reconstitution, la réception, la factura-
tion et la planification d’entreprise a travers le développement des capacités
multiples travailleurs . La mise en ceuvre de stratégies technologiques, a
transformé le processus de travail d’organisation de la vente de biens ou
deux éléments de sorte que la restructuration du processus de travail. L’une
est la vitesse qui est imposée comme la capacité des gestionnaires et des
travailleurs dans les supermarchés et les fournisseurs, et le second est le
mécanisme de contréle comme la pression du marché en libre-service est
d’étre compétitif et d’améliorer ainsi les prix.

Most-clés: Servicios, relations du travaille, supermerchants.
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Introduccion

Este articulo trata sobre la reconstruccion en las estrategias empresariales
y la reorganizacion en las relaciones laborales que son tomadas como ac-
ciones realizadas por el empresario. El enfoque con el cual analizamos la
implementacion de las estrategias empresariales es a partir de que existen
diversos factores estructurales y subjetivos, asi como diversas redes sociales
en diferentes niveles (familia, amistad, compadrazgo, étnico, empresarial,
politico, religioso) que las van configurando a partir de que el empresario
es visto como sujeto social en interaccién, donde a partir de la subjetivi-
dad del sujeto en sus acciones le dan sentido a su actividad empresarial.
Sin embargo, no negamos la existencia del empresario en la basqueda de
la maxima ganancia y de beneficio, ademas de una racionalidad al hacer
negocios, sino que ademas existe en el empresario procesos de mediacion
subjetivos y culturales que dan sentido a una situacion concreta. El estudio
sobre el empresariado permite explicar el éxito o fracaso de una empresa
donde éstos pueden configuran diversos codigos que son utilizados para
darle sentido a sus acciones.

Estrategias empresariales

Los empresarios plantean estrategias al interior y exterior de la empresa,
por ejemplo, acuerdos de colaboracion y/o asociacion con otras empresas
en cualquiera de sus actividades empresariales, con el objeto de alcanzar
economias de escala, eliminar riesgos e incertidumbres, diversificarse o re-
ducir costos. Como resultado se obtiene el éxito empresarial y la presencia
constante en el mercado.

El andlisis a partir de las estrategias empresariales es de gran utilidad
para los estudios del trabajo por diversas razones, ya que permite mirar la
constitucion del empresario como sujeto social en interaccién y propor-
ciona una parte analitica de cdbmo los sujetos planean ciertas estrategias en
conjunto con sus redes sociales. Dichas estrategias pueden ser formas de
solidaridad, cooperacion, reciprocidad en la aplicacion de aspectos de la
produccién, innovacién, informacion, nuevas formas de organizacion del
trabajo, relaciones laborales, que son para el empresario formas estratégicas
para la modernizacion y/o desarrollo de su empresa y que son discutidas y
evaluadas por los sujetos que estan incrustados en las redes.
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Crow (1989) sefiala algunos elementos que conforman el concepto de
estrategia. El andlisis estratégico se aplica solo en ciertos tipos de accion,
los cuales muestran entre estos tipos al menos algun sentido de racionali-
dad, y toman lugar dentro de las situaciones ampliamente predecibles. El
reconocimiento del concepto de estrategia no es algo nuevo, sino que la
sociologia lo retoma de las disciplinas militares y de los esquemas de accion
empresarial, lo que le otorga fuertes implicaciones en su uso. En el mundo
de las actividades empresariales la estrategia es una nocion fuerte de la cual
se ha apropiado el lenguaje empresarial. Al respecto, los empresarios han
utilizado esta practica como medio para mantenerse en el mercado y lograr
beneficios para sus empresas.

Por su parte, Hernandez (2006) menciona que el centro del debate por
un lado se sitta en la accién de los actores (empresarios para este caso)
con relacion a las estrategias que acufian y a ciertos factores que pueden
influenciar en las estrategias. De manera mas especifica, se trata de demos-
trar si son las estructuras las que determinan la accién, o es la voluntad de
los lideres de las empresas la que cambia las estructuras. Es decir, si las
estrategias son resultado de la contingencia o responden a planes totalmente
consientes de los empresarios.

Para Hyman (1987), la estrategia es el rasgo central de las grandes cor-
poraciones y puede estar definida como la determinacion de las condiciones
basicas de logro y objetivo de una empresa, la adopcion de cursos de accién
y el aseguramiento de recursos necesarios para obtener beneficios. En este
sentido, Chandler (1962) sefiala que las estrategias son aquellas decisiones
que estan a largo plazo a partir de metas y objetivos delimitados que la em-
presa establece. Chandler (1962) menciona que las estrategias pueden definir
aquellas formas de determinacion bésicas entre objetivos de un empresario
y la adopcidn de cursos de la accion y la localizacion de recursos necesarios
para llevar a cabo ciertas decisiones. Este autor reflexiona sobre la creacion
de las estrategias que son de gran utilidad para entender como se origina el
cambio dentro de las empresas y promueve ademas la formacion de nuevas
oportunidades orientadas al cambio tecnol6gico y de innovacion empresarial.

Por el contrario, para los estructuralistas son las estructuras las que deter-
minan a las estrategias. Desde la 6ptica de la eleccion racional, las acciones
se ejecutan con base en las estrategias encaminadas a la optimizacion de
medios y fines.

Desde de la corriente econémica representada por los neoclasicos, las
estrategias y a la toma de decisiones son analizadas desde la influencia
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Unicamente de factores estructurales que corresponden a agentes externos
e internos de competencia en los que la accion empresarial responderia a
la busqueda de la maxima ganancia. Y ésta se logra con base en la eleccion
racional, eleccién que conlleva la supremacia de la ciencia y la razon, lo
gue da como resultado la eficacia. Este enfoque parte de premisas que hacen
alusion al individualismo, a un hombre aislado y a un modelo ideal de rea-
lidad en el que los sentimientos, creencias, valores sociales y aspiraciones
(herencia cultural) no forman parte de él, a no ser que sean utilizadas como
recursos para obtencion de la méaxima ganancia.

Sfez (1987) hizo criticas a la postura de la maxima ganancia y hace la
observacidn de que un enfoque asi —racional— implica concebir a la rea-
lidad como una linea de continuidad del movimiento sin alteraciones, con
un orden de sucesion y de origen de los movimientos que s6lo puede percibir
el entendimiento racional y no el emocional. La racionalidad se convierte
entonces en un esquema lineal en el que las decisiones y las estrategias se
cristalizan en una cadena continua entre las discontinuidades. Por lo que la
accion del individuo desde esta perspectiva depende sélo de la razén que
conduce a la obtencion de un fin con un minimo de esfuerzo y un méaximo de
satisfaccion (Sfez, 1987). Consideramos al empresario como un sujeto social
en interaccion y la implementacion de sus acciones empresariales mediadas
por diferentes niveles de redes sociales.

Modelo de negocio y estructura corporativa

El modelo de negocio de las tiendas de autoservicio Chedraui se conforma
principalmente por el establecimiento de autoservicios en diferentes partes
del pais:

Esquema 1. Modelos de negocios de Chedraui

oo mm o ——

\

Comercializacion y

reializac Tiendas de |
. lesttrlPUCIOH ; ‘ Autoservicio |
e productos: perecederos, Chedraui :

mercancia general, ropa,
electronica y alimentos

P ———
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Fuente: elaboracion propia.

Revista Trabajo 12.indd 165 12/01/2015 05:43:54 p.m.



166 TRrRABAJO

Latienda Chedraui tiene su origen en la ciudad de Xalapa en 1920, funda-
da por un matrimonio de origen libanés. El primer pequefio negocio llamado
“El Puerto de Beyrouth” estuvo dedicado a la venta de telas. Para 1927, el
pequefio negocio cambia de nombre por el de Casa Chedraui: la Gnica de
confianza, vendiendo no Unicamente telas, sino expandiendo la diversidad
de la mercancia con articulos de boneteria: alfileres, botones, agujas, cintas,
resortes e hilos. Para 1945, el duefio contratd por primera vez a seis personas
para las labores de la tienda como el despacho de telas y otros articulos a los
clientes. En 1957 se hacen las primeras ampliaciones del negocio incremen-
tando la plantilla laboral a 15 personas. En los ultimos 12 afios el nivel de
labores fue creciendo teniendo como resultado que habian aumentado el
surtido de las mercancias vendiendo ropa y todo tipo de telas importadas,
también cambio en la forma de comercializacion implementando la venta
a mayoreo, semimayoreo y menudeo de los productos.

Para 1961, de nueva cuenta cambia el nombre del local a Almacenes
Chedraui, nombre que en la actualidad permanece en la tiendas de telas del
mismo grupo comercial. En ese entonces trabajaban 80 personas y la estruc-
tura de trabajo tuvo que tomar una organizacion mas formal. La forma de
contratacion era a través de una entrevista con el duefio quien les hacia una
serie de preguntas y ademas él mismo daba una breve capacitacion.

En 1970, el negocio ingresa al formato de autoservicios con la apertura
en el centro de Xalapa del Super Chedraui, S.A de C.V. El duefio al ver su
éxito en sus ventas a precios bajos logro abrir seis afios después una tienda
en el puerto de Veracruz, alli ademas contaba con redes de amistad y de pa-
rentesco de origen libanés que lo ayudaron a establecer la tienda. Entre 1980
hasta 1987 el duefio logrd expandir las tiendas de Autoservicio en diferentes
ciudades y estados como en Villahermosa, Tabasco; Coatzacoalcos, Cérdoba,
Xalapay Veracruz, Veracruz. Este crecimiento de tiendas estuvo acomparfiada
por diversos factores, uno a la diversificacion de los productos ofrecidos en
tiendas como ropa, perecederos, muebles, ferreteria, blancos y electronica.

Durante los siguientes afios lograron las tiendas Chedraui mantenerse
dentro del mercado de cadenas de autoservicio. En la actualidad en el
sector de autoservicios Chedraui funge como la cuarta cadena de autoser-
vicios después de Wal-Mart, Comercial Mexicana y Soriana en el pais. A
finales de los afios noventa entra el nieto del duefio a la direccion general

1Véase en www.chedraui.com.mx
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de las tiendas, dandole una nueva organizacion laboral y comercial a los
autoservicios ademas de la implementacion de tecnologia de Ultima gene-
racion para el control, distribucion y comercializacion de los productos.
Implementando el nuevo director una nueva vision profesionalizada. Para
2010, entra Tiendas Chedraui a la Bolsa Mexicana de Valores. En el 2012,
existian 183 sucursales, de las cuales 136 son Tienda Chedraui, 40 Super
Chedraui, 2 almacenes Chedraui y 5 Selecto Chedraui.

Actualmente, son ya cinco los formatos de autoservicio que opera la
empresa a nivel nacional:

Esquema 2. Formatos de Autoservicio

Tiendas
Chedraui
1

Selecto
Stper
Chedraui
5

Almacenes
Chedraui
2

Fuente: elaboracidn propia.

Afinales del 2013 la empresa contaba con 202 tiendas, de las cuales 146
son tiendas Chedraui, 42 Super Chedraui, 2 de nueva apertura de Selecto
Super Chedraui, 10 Selecto Chedraui y 2 almacenes Chedraui en donde
tiene un promedio de 35 mil trabajadores. También Chedraui cuenta con
presencia comercial con 16 tiendas llamadas el “Super” en California y
Arizona en Estados Unidos.

Implementacion de estrategias y relaciones laborales

La puesta en marcha de estrategias en tecnologia en los autoservicios trajo
consigo una reorganizacion de nuevas formas de trabajo y de relaciones labo-
rales. Esto dio como resultado una nueva forma organizacional, ademas de la
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necesidad de un trabajador tipo polivalente en las tiendas y la incorporacion
de nuevos mecanismos de capacitacion para el trabajo, asi como de la incor-
poracion de nuevos procesos sofisticados tecnolégicamente de distribucién y
comercializacidn. La ejecucién de las estrategias en los autoservicios transito
por factores objetivos y subjetivos por parte del director general principal-
mente, ademas de la mediacion en las tomas de decision de redes de amistad,
de grupos étnicos, de circunstancias politicas y gubernamentales. La empre-
sa en su nivel corporativo estd compuesto por los integrantes de la familia
Chedraui (hermanos, tios, primos) y han extendido sus relaciones hacia la
participacion en partidos politicos como el Partido de Accién Nacional y el
Partido Revolucionario Institucional, ademas de haber tenido cargos pablicos
en el estado de Veracruz. Por lo que todas estas redes familiares y de amistad
han mediado en la toma de decisiones empresariales.

Esquema 3. Estrategias de Chedraui

Tiendas Chedraui

° . .
o Nivel Estrategias de Expansion

Configuracion del entorno ® Bursatilizacion
regional-nacional (externo de la empresa)

Nivel Tecnolégico
Comercializacion
Distribucion
Organizacion del Trabajo
Cultura Empresarial
Capacitacion

Perfil de la mano de obra

Fuente: elaboracion propia a partir de datos obtenidos del estudio exploratorio 2009.

Las estrategias de tecnologia que se instrumentaron en las tiendas se die-
ron en dos niveles: 1) en el nivel sociotécnico y 2) en el nivel de expansion
en el entorno nacional, como se muestra en el esquema 3.

Una primera fase fue la implementacion de tecnologia semiautomatica
que comenzd en 1995 cuando ingreso el nuevo director general —nieto del
duefio. Se incorporé tecnologia en software para los procesos comerciales,
de distribucion, asi como para la organizacién de tareas administrativas
y gerenciales en las tiendas de autoservicio. Se tratdé de un software con
caracteristicas basicas para el llenado de datos, dado que la recoleccion
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de la informacion se daba muy lentamente. Asi, por ejemplo, los datos
financieros de proveedores, de distribucion y comercializacion tardaban en
Ilegar al corporativo y por tanto, los estimados de ventas semestrales no se
daban con la prontitud necesaria para su procesamiento. Y, por ende, estos
procesos afectaban a la competitividad y comercializacién de productos.

Condiciones de trabajo y tecnologia

En este inicio de implementacion de tecnologia los trabajadores tuvieron
que aprender en un centro de capacitacion para el trabajo que creé el duefio
en los afios ochenta. A partir de ahi todo trabajador que ingresaba tenia que
ser capacitado en el centro antes de comenzar a laborar en el piso de las
tiendas. En dicho lugar se les daban cursos basicos para ocupar los puestos
de: cajeras, panaderia, electricidad, cocina, computacién y contabilidad.
Para ser contratado en las tiendas solo se debia de tener secundaria para
puestos bajos (limpieza, panaderia, bodega), y para puestos medios (cajeras,
acomodadores y jefes) bachillerato, para el puesto alto de tienda (gerente)
licenciatura. Los requisitos eran vivir en la localidad en donde estaba la
tienda, cartas de recomendacion, identificacion oficial, papales de escola-
ridad, y tomar los cursos del centro de capacitacion Chedraui. La forma de
contratacién del personal en tiendas se daba por tiempo determinado.

Los trabajadores eran afiliados al sindicato Unico de trabajadores de au-
toservicio Chedraui que mas que proteger los derechos de los trabajadores
de tiendas, protegia los intereses de la propia empresa. El estallamiento de
huelgas en las tiendas era nula. El sindicato estaba afiliado a la CROM y
con relaciones muy cercanas al Partido Revolucionario Institucional (PRI)
estatal de Veracruz. En este sentido, la empresa Chedraui tenia lasos de
negociacion con la CROM y con el PRI cuya relacion era util en momentos
electorales, ya que a los trabajadores se les instigaba a votar por el PRI o por
el candidato que la direccién general dictaba. De esta manera, se contratd y
se capacitd durante varios afios al personal que laboraba en el piso de tienda.

Nueva tecnologia, nuevas formas organizacionales
para el trabajo

Entre el 2003 y 2005 comenz6 la reestructuracion de implementacion
de tecnologia de nueva generacion en toda la empresa. Se implemento
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un sistema llamado “SAP” de origen aleméan cuyas siglas responden a la
expresion Systeme, Anwendungen, Produkte (Aplicaciones, Sistemas, Pro-
ductos), que dentro de la empresa fue conocido como “Proyecto Crystal”,
en memoria del fundador de los autoservicios. El proyecto Crystal implico
la aplicacion de tecnologia informaética especializada en el ramo del auto-
servicio, similar a la que empleaba Wal-Mart en sus procesos comerciales
y de distribucién. Es decir, es un tipo de tecnologia que permitio tener el
control, flujo y manejo en tiempo real de la informacion producida de los
procesos comerciales y de distribucion. El uso de este tipo de tecnologia en
los procesos comerciales y de distribucién en los autoservicios Chedraui,
permitié que el proceso de informacion comercial y de distribucion en
tiendas se realizara a través de una planeacion estratégica a largo plazo y,
por ende, ser mas competitivos frente a otras cadenas comerciales.

El empleo de tecnologia de la informacion tuvo por consecuencia la dis-
minucidn de costos de operacion, verbigracia: inventarios, procesamientos
de rdenes de compra-distribucion de mercancias y reduccion de tiempo en
las tareas administrativas. En el siguiente fragmento testimonial, la jefa de
Sistemas Informaéticos del corporativo nos explica el significado que ella le
otorga a la aplicacion de dicha tecnologia.

SAP es un sistema aleman, es un proyecto especial al proyecto de expansion,
con este SAP surge realmente el cambio de vision que fueron con las tiendas
buscando modernidad, globalizacion, y de no tenerle miedo a la competencia.?

La implementacion del SAP, posibilitd un control administrativo, co-
mercial y de distribucion en las tiendas, agilizando las tareas diarias en
los procesos comerciales y de distribucién, lo cual era el propoésito de los
directivos. Por ejemplo, en el proceso administrativo se dio un régimen de
vigilancia intensa y continua en el control presupuestal que cada tienda
de autoservicios tiene cada afio para sus gastos internos, se tiene control en las
adquisiciones que puedan no tener sentido para las tiendas o erogaciones no
presupuestadas y por lo cual pudiera merecer disminuciones presupuestales
en las tiendas o el despido de los gerentes. Uno de los elementos principa-
les de la implementacién de tecnologia es que se dispone de informacion
en linea de ingresos y egresos de cada tienda con el objetivo de controlar y

2 Entrevista a jefa de Sistemas Informaticos del Corporativo Chedraui.
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vigilar los flujos econdmicos de la compafiia.® Permitid la centralizacion de
la informacion producida por todas las tiendas del pais. La centralizacion
de la informacion para el fundador de la empresa consistia en tener cerca
las tiendas, mientras que para el director (nieto) la centralizacion se la dio a
través de la implementacion tecnoldgica.

Nuevas condiciones de trabajo y perfil de mano de obra

Con laimplementacion de nueva tecnologia también cambiaron las condicio-
nes de trabajo, la ejecucion de tareas y la forma de contratacion del personal
en tiendas. El tipo de contrataciones que se dan son por tiempo determinado
0 por temporada. Para ser contratado en tiendas se toma en cuenta la pre-
paracion a nivel superior, ya que las tareas desempefiadas en tiendas es a
través de un clima profesionalizado en donde el personal toma cursos para
ir subiendo de puesto dentro de las tiendas en la Universidad Chedraui. La
finalidad de la Universidad Chedraui es crear personal polivalente en las
tiendas con conocimientos comerciales y de distribucian.

SAP o Crystal es el proyecto estratégico pero esto es como que la sustitucion de
otro soporte de software. Todo esto viene a quitar todo lo que traia el programa
AS400, y viene a integrar a varios sistemas e integrar varias areas, y porque Crys-
tal es proyecto fuerte de finanzas, también en recursos humanos que se divide
al interno en el llamado Kronos y es tratar de hacerlo todo profesionalmente.*

Entre més preparado a nivel universitario y de haber cursado la Universi-
dad Chedraui los empleados de las tiendas tienen mayores posibilidades de
subir de puesto y ganar un poco mas. Los salarios en tiendas tienden a ser
de un salario minimo hasta tres, mas todas las prestaciones de ley y bonos
de productividad que se dan anualmente, dependiendo de la productividad
de la tienda.

El sindicato que opera en tiendas sigue siendo un sindicato de proteccion
para la empresa. La posibilidad de huelgas en tiendas es escasa. Cuando
existe un grupo de trabajadores inconformes inmediatamente la seccion del
sindicato habla con ellos, obtienen nombres, forma de contratacion, tiempo

% Informacion extraida de los informes internos de la empresa, 2009 y 2010.
4 Entrevista a jefa de Sistemas Informaticos, 2010.
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de haber laborado, salario, escolaridad y conducta al interno de tiendas. Y
se trata de llegar a un acuerdo para tratar de solucionar la inconformidad o
si no el trabajador es finiquitado.

Nuevas tareas administrativas y comerciales.

Con la implementacion de tecnologia, la empresa reestructurd sus proce-
dimientos administrativos y de adquisicion de mercancia con proveedores,
por lo que también se reestructuré la relacion empresa-proveedor. Con el
fundador el proceso administrativo era manual, se manejaban, por ejemplo,
las 6rdenes de compra via correo postal y via telefdnica, en tanto que los
datos se guardaban en aplicaciones informaticas obsoletas.

Antes era manual, teniamos que crear por ejemplo todo los que eran las cuen-
tas contables, en la actualidad nos acaban de cambiar el sistema. Chedraui ha
pasado por diferentes sistemas, la primera etapa era mas como mecanico y
haciamos los chequecitos, sacdbamos nuestra maquina mecanica y a procesar
toda la informacién. Y ahorita con este nuevo SAP el manejo de claves en la
contabilizacion agiliza todo el proceso.

Este tipo de tecnologia les proporcioné a las tiendas una catalogacién
de toda la informacion con el objeto de tener el control y vigilancia en lo
gue se comercializa. Como muestra de ello, las relaciones con proveedores
cambiaron, éstos tenian que contar con un catalogo electrénico con los datos
de la mercancia como los codigos de barras que facilitan el movimiento de
éstas desde su adquisicion hasta su venta, gracias al recurso tecnolégico es
posible estimar cuando se vendid, cuanto se vende, el dia y hora de venta
y en qué tienda se vendid. Lo que se transformé fue el proceso para poder
comprar y vender de manera méas agil, en donde la velocidad se impone
como habilidad en los proveedores, y el control como mecanismo que se
vuelve una presion del mercado para ser competitivos.

Es decir, lo que la empresa apostd fue por desarrollarse a través de un
comercio en tiempo real manejado por la adquisicion de grandes volumenes®
de mercancias como lo hace Wal-Mart. Lo que nos habla de una imitacion

5 Entrevista a jefa de Contaduria, 2010.
¢ Informacion extraida de las entrevistas realizadas a directivos de la empresa.
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de acciones empresariales del que tiene éxito en el ramo, ya que Wal-Mart
es reconocido internacionalmente como la cadena que vino a innovar el co-
mercio al detalle. Por lo que a partir de esta presion estructural (tecnologia)
Tiendas Chedraui tuvo por un lado que imitar la tecnologia de Wal-Mart, y
por el otro la presidn de convertirse en empresa competente a nivel nacional.

Por lo que al adquirir de forma digital grandes volimenes de mercancias,
Chedraui reestructurd las relaciones laborales que anteriormente se daban
cara a cara con los proveedores y el duefio de la empresa; ahora el inter-
cambio de la informacién entre empresay proveeduria se realiza a través de
formatos digitales y universales, asi como las érdenes de compra se efectlian
a través de un catalogo electrénico.

Por tanto, el proceso y las tareas de ejecucion administrativa es operado
por medio de una plataforma digital que es uno de los sistemas tecnolégicos
del proyecto Crystal, conocido al interior de la empresa como RETO (Red
de Eficienciay Trabajo Organizado), el cual como lo habiamos mencionado
reestructurd los procesos administrativos y comerciales entre proveedores
y trabajadores de la empresa, rompiendo asi con el sistema tradicional que
habia aplicado el fundador de los autoservicios desde hace veinte afios.

La preparacion del personal en nuevas tecnologias de la informaciony la
operacion de procesos comerciales y de distribucion en tiempo real agilizé
las operaciones, reduciendo en general el nimero de 6rdenes comerciales
devueltas, errores en la elaboracion de pedidos y el tiempo de recepcion
de las mercancias, lo cual a su vez condujo al reforzamiento del proceso
logistico de mercancias, a los controles del almacenamiento de productos en
centros de distribucion, de la distribucién en tiendas, del pago a proveedores
y de las 6rdenes digitales de compra. El proceso comercial se reestructurd no
Unicamente en las relaciones comerciales con los proveedores, sino también
en los procesos de planeacion comercial que abarcan procesos de resurtido,
recibo, facturacion y planeacion comercial a través de planogramas (la dis-
tribucion del acomodamiento de las mercancias dentro de los autoservicios
y que es vendido por Tiendas Chedraui a los proveedores). La creacion de
los planogramas-digitales mide el desempefio de los trabajadores en cuanto
alaentrada y salida de productos adquiridos y vendidos en tiendas, permite
medir el rango de productividad a través del resurtido de anaqueles y asi
evitar el agotamiento de productos en los anaqueles, y sobre todo, se busc6
incrementar la afluencia de clientes en las tiendas.

En este sentido, dicha tecnologia estandariz6 el proceso comercial con los
proveedores, en especial con la generacion de datos en promociones, gestion
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de precios, gestion de érdenes de compra, gestion de stocks, exhibicién y
sefializacion dentro de tiendas, todas estas tareas se estandarizaron para un
mayor control. Este sistema, denominado Intactix, le posibilitd a laempresa
hacer planeaciones estratégicas del resurtido de las mercancias en cada tien-
day que sus trabajadores su ajusten a las metas de productividad planeada.

Procesos de capacitacion internos

El proceso de reclutamiento para tiendas se da por medio de anuncios en los
principales periddicos de las ciudades. La recepcion de documentos de los
candidatos se efectta en la oficina de Recursos Humanos de la tienda solici-
tante, los aspirantes responden a un examen psicométrico en donde se miden
aspectos como el trabajo en equipo, conocimientos basicos como sumar,
restar, dividir, se mide la respuesta a situaciones concretas que pasarian en
tiendas. A los seleccionados se les capacita ensefiandoles la estructuracion
de la empresa, su historia, las percepciones y prestaciones laborales. Asi lo
platica el jefe de Recursos Humanos (RH) de tiendas:

Bueno, el curso de induccién consiste en hablarles de la empresa, cdmo surgio
0 sea de toda historia de la empresa tenemos unos videos, les ponemos videos,
tienen un curso de seguridad e higiene, se les pone lo que es proyecto de merma
porque para las tiendas es importante lo que es merma, millones de pesos que
son los que se pierden en merma, también se les ponen cursos acerca de su
departamento al que van a ir.

En cuanto a capacitacion, Chedraui implement6 un proyecto estratégico
imitado de las otras cadenas de autoservicio’ consistente en la capacitacion
via internet de puestos de las diversas areas de la tienda, dichos cursos
refuerzan la idea de crear parrillas de reemplazo ademas de un trabajador
polivalente. La finalidad es tener asegurado el personal que pueda cubrir las
ausencias de los comparieros. El proyecto denominado como Universidad
Chedraui, no es otra cosa mas que cursos virtuales que se solicitan al jefe de
RH para destinarse a los trabajadores. Sin embargo, dentro de los discursos

" En Wal-Mart existe la Universidad Wal-Mart donde se oferta el bachillerato, licencia-
turas relacionadas con el negocio, maestria e inglés. Soriana también tiene su universidad
dando también diversos cursos en los niveles de primaria, secundaria, preparatoria, licen-
ciatura y maestria.
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de los jefes de dicha area se refleja la ideologia de la empresa al definir la
utilidad de los cursos de capacitacidén, como lo vemos en el siguiente argu-
mento de un jefe de RH:

Universidad Chedraui los capacita a los trabajadores, primero tienen que hacer
unos cursos, para poder después seguirse capacitando en su puesto, primero
la parte tedrica y ya después bajarlos a la parte practica. Después se meten
en parrilla de reemplazo y es como se les empieza a cargar mas cursos de la
Universidad Chedraui y hacer reportes, que tienen que ir haciendo reportes.

En el caso del reclutamiento de los jefes de areas y gerentes se les apli-
can también examenes psicométricos como a los trabajadores, que miden
ciertas habilidades mentales y de solucion de situaciones concretas como
saber trabajar en equipo. Asi lo explica uno de los jefes de Area de tiendas:

Fui a hacer los exdmenes psicométricos en el corporativo, ahi reclutan los
puestos de oficina, administrativos, gerencia mas que nada. En el corporativo
se hace todo el reclutamiento de estos puestos porque los ejecutivos, jefes
de Area, los jefes de Departamento, de Recursos Humanos, administrativos,
obviamente el gerente también es ahi donde los reclutan ademés te hacen
examenes médicos.

La decision de crear la Universidad Chedraui también fue tomada por el
director general junto con el director de recursos humanos, debido a que la
competencia también se encontraba certificando a sus empleados y volvién-
dolos polivalentes profesionalizados. La forma de capacitar se reconfiguro
con el director general, ya que en 1987 el duefio (abuelo del actual director
general) habia puesto en marcha un Centro de Capacitacion para el trabajo
que instruia a los trabajadores, pero de forma especializada en un solo oficio,
por lo que ahora con el director general cambi6 la forma de capacitacién
laboral reorientada hacia una vision del trabajador polivalente profesiona-
lizado, preparado para los reemplazos y la rotacion en cualquier area de
tiendas. Lo que les ensefia la Universidad Chedraui a los trabajadores es la
tecnologia de la administracion y distribucion de las tareas internas como
los llenados de reportes e informes virtuales en tiempo real.

Los trabajadores que aspiran a subir de puesto, como las jefaturas de
areas deben estar inscritos en el programa de Parrilla de Reemplazo, pero
deben haber cubierto un cierto nimero de cursos de la Universidad Chedraui
y que ademas haya tenido una conducta de adaptabilidad a los cambios y
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de obediencia en tiendas. La conducta al interno de tiendas es tomada muy
en cuenta para el ascenso de puestos.

Parrilla de Reemplazo significa que te estas capacitando para ese departamento
porque tenemos colaboradores que se estan capacitando, recuerdo para ser jefe
de ese departamento se esté en Parrilla de Reemplazo y el cual tiene un incentivo
econdmico, al estarse capacitando o estar en parrilla de reemplazo si el dia de
mafiana hay vacante la plaza de jefe se vaya para el que esté en parrilla. Si estas
en parrillas siempre serdn para puestos mas altos, no laterales.®

La empresa ha encontrado ventajas al instaurar el programa de Parrilla de
Reemplazo, particularmente en el caso de la preparacion de los trabajadores
en el manejo de nueva tecnologia como el SAP o proyecto Crystal, que es
tecnologia de Ultima generacion aplicada a procesos de autoservicio y el cual
modificé todos sus procesos. En este sentido, la contratacion de trabajadores
con licenciatura y la capacitacion del personal a través del curso de la Uni-
versidad Chedraui hacen a sus trabajadores polivalentes profesionalizados.

Consideraciones finales

Finalmente, encontramos que las estrategias aplicadas en nivel sociotécnico
que se llevaron a cabo en la empresa, la dirigieron hacia una nueva vision
de configuracion de estrategias laborales y productivas que implicaron
nuevas formas organizacionales de trabajo y de relaciones laborales en los
autoservicios Chedraui. La propuesta que seguimos fue la de Hernandez
(2004) cuando sefiala la importancia de estudiar al empresario a partir de
sus estrategias porque en €l recae este proceso, por tanto es importante
analizarlo como sujeto social en interaccién por lo que implica estudiarlo
en el proceso de tomas de decision en la empresa.

Este proceso de decisiones no depende Unicamente de lo econdémico,
sino que se entremezclan diversos elementos que entran en el proceso
de decisiones del empresario, para este caso desde la entrada del director
general se implementa una serie de estrategias que profesionalizaron a los
autoservicios haciendolos mas competitivos en el mercado del autoservicio.

8 Entrevista a jefe de RH de Tiendas Chedraui, 2010.
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Es de esta manera que estructura, sujetos y acciones se convierten en
elementos centrales para comprender y explicar las acciones empresariales
de los sujetos sociales dandose diversas configuraciones que explican las
estrategias y las decisiones de los empresarios en donde no Unicamente se
reducen al célculo racional y a la concepcion del empresario como actor
racional.

La existencia de varias presiones estructurales a las que se enfrenta el
sujeto social empresarial tiene que ver principalmente con el crecimiento
y expansién del mercado, asi como la busqueda de nuevas formas organi-
zacionales del trabajo, y la creacion de trabajadores polivalentes dentro de
las tiendas Chedraui.
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La Accion Institucional sobre las Migrantes:
el servicio doméstico en Espafia
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Resumen

El articulo propone una aproximacion al trabajo doméstico en Espafia,
basado en el estudio de politicas y practicas institucionalizadas vinculadas
con el mismo. Especificamente la influencia de las leyes de migracién y la
legislacion del trabajo relacionada con el trabajo del migrante y el trabajo
doméstico, asi como ciertas practicas de intermediacion en el trabajo de los
migrantes. Nuestra tesis es que estas politicas y préacticas son decisivas en
el moldeo del trabajo doméstico como una clase de submercado de trabajo
con altas tasas de informalidad y precaridad.

Palabras Clave: trabajo doméstico, migrantes, Espafia.

Abstract

The paper proposes an approach to domestic work in Spain based of a study
of policies and institutionalized practices which are associated to it. Specifi-
cally, the influence of the Migration Law and labour legislation related with
the migrant employment and domestic work are studied, as well as certain
practices of labor intermediation with migrants. Our thesis is that these poli-
cies and practices are decisive in shaping the domestic work as a kind of
submarket of work with high rates of informality and precariousness.

Trabajo, Afo 8, No. 12, julio-diciembre 2014, tercera época
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Résumé

L article propose une approche du travail domestique rémunéré en Espagne
a partir de I’étude des politiques et des pratiques institutionnelles qui lui
sont associées. Plus précisément, nous avons étudié I’influence des regles de
I’immigration et de la l1égislation du travail par rapport a I’emploi des immi-
grés et au secteur domestique, ainsi que certaines pratiques d’intermédiation
du travail effectués avec le groupe des immigrés. Notre thése est que ces
politiques et pratiques agissent comme facteur déterminant pour convertir
le secteur domestique en marché de travail de deuxiéme catégorie avec un
taux élevé d’informalité et de précarité.

Most-Clés: Travail Domestique, inmigrant, Espagne.

Marco tedrico

Para abordar el proceso de insercién de las mujeres migrantes en el merca-
do de trabajo espariol a través del servicio domestico, varios han sido los
aportes tedricos de los que nos hemos nutrido. Por una parte, la teoria de la
segmentacion nos permite aseverar que el servicio doméstico constituye un
sector de actividad adscrito al denominado “mercado laboral secundario”
y que se encuadra ademas dentro de la economia sumergida o irregular.
En este sentido, los empleos en general asociados a este submercado
estarian caracterizados por su alto grado de temporalidad e inestabilidad,
y los desarrollarian trabajadores poco cualificados, deficientemente retri-
buidos, que ocuparian una posicion social vulnerable! y que, por lo demas,

* Hay que advertir que la movilidad social se ve afectada por la movilidad ocupacional.
En este sentido, si retomamos estudios realizados en Espafia, como los de Martin Artiles
(2011), Cachon (2007) y Caparrés y Navarro (2010), se observa que, en el caso especifico
de las migrantes, sus condiciones de trabajo resultan peores que las que rigen para los
varones migrantes; de la misma forma, sus posibilidades para llevar a cabo trayectorias
laborales ascendentes son menores. Comparadas con las autoctonas, también reciben un
menor salario y sus trayectorias laborales se ven retardadas. Por cierto que en la transicion
desde el mercado de trabajo en origen hasta su insercién en la sociedad de recepcion,
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carecerian de capacidad para negociar sus condiciones laborales (por todos
Piore, 1983). Algunos autores insertos en esta corriente de pensamiento,
refiriéndose especificamente a la poblacién migrante, sefialan que ésta se
hallaria en el centro de la configuracion de un mercado laboral especifico,
distinto del mercado estandar en el que se insertarian los autéctonos, el cual
presentaria, ademas de rasgos similares al mercado de trabajo secundario,
restricciones especificas relacionadas con el acceso al mismo, la movili-
dad laboral y la forma de contratacion, lo que daria lugar a una suerte de
segmentacién de la segmentacién (Cachén, 2009).

De modo mas general, los tedricos de la segmentacién (Michén, 1998;
Alonso, 2007) han querido ver en los movimientos migratorios que en la
actualidad se estan produciendo hacia los paises desarrollados un proceso
de redefinicion de la economia capitalista a escala mundial. En concreto, las
dinamicas de la globalizacion han llevado a la generacion de estilos de vida
nuevos que dejan tras de si “hogares desatendidos” (Garcia Sainz, 2011). Asi,
por accion de la nueva economia, las clases medias y profesionales se ven
obligadas al desempefio de empleos que les exigen movilidad geograficay en
general un alto compromiso de dedicacion, con la consecuencia de que sus
hogares quedan sin cuidados, motivo por el cual precisan contratar servicios
domésticos. Esto da lugar a la aparicion de espacios laborales novedosos,
gue pasan a ocupar personal poco cualificado, inmigrantes en buena medida,
quienes, a cambio de una retribucidn insignificante, se comprometen al des-
empefio de ciertos oficios poco cualificados y que en realidad constituyen un
obstéaculo para ejercitar las capacidades profesionales que demanda el nuevo
orden global. Los estudiosos insisten, en este sentido, en denunciar la apa-
ricion, a la luz de estas nuevas pautas laborales, de una segmentacién nueva
en los mercados de trabajo, que introduce cufias novedosas en la tradicional
division del trabajo, por clases sociales, por género y por etnia (Sassen, 2006).

Con una orientacién un tanto diferente a la ofrecida por los tedricos de
la segmentacion, los estudios sobre cuidados a escala global, de los que
también nos hemos nutrido, inciden en la transferencia internacional de
cuidadoras como un fenémeno particularmente llamativo que se enmarca
en el proceso de transformacién socioecondmica del capitalismo global al

las migrantes presentan mayores probabilidades que sus homénimos de descender en su
primera experiencia laboral en Espafia. Circunstancias aparentemente neutras como son
el estado civil o el nimero de hijos afectan negativamente la posibilidad de ascender en
la escala ocupacional.
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que nos estamos refiriendo. Asi, autores como Anderson (2000), Salazar
Parrefias (2001) Hochschild (2001) u Orozco (2007) han mostrado como
a través de “cadenas globales” el trabajo no remunerado y el remunerado
se interrelacionan y se distribuyen internacionalmente. Asi, en uno de los
extremos, se ubicarian las clases medias y profesionales que contratan a mu-
jeres migrantes para atender sus hogares, quienes, a su vez, como eslabones
intermedios, se ven en la necesidad de recurrir a terceras personas, el otro
extremo de la cadena, para organizar la satisfaccion de las necesidades de
los familiares que permanecen en origen.

Ahora bien, el traslado de un pais pobre a uno rico no s6lo no garantiza
la desaparicion de la discriminacion en el trabajo ni de las desigualdades por
raz6n econdmica o étnica sino que las acentua. En este sentido, nos sentimos
en deuda con ciertos aportes que, con distintas modulaciones, observan de
manera general un encadenamiento entre empleo irregular, servicio domés-
tico, ocupacién femenina y poblacion migrante. Lo que viene a significar,
diciéndolo de otro modo, que el trabajo en el sector doméstico pasa a arti-
cularse como un espacio laboral estratificado en base a relaciones de poder,
de clase, de género, étnicas y de nacionalidad (Parella, 2003; Vega, 2009).

Especificamente, al lado de estudios centrados en el trabajo doméstico,
gue coinciden en situar esta actividad en el contexto de la economia su-
mergida y del empleo irregular (Bettio et al, 2006; Windebank, 2007; Pla
Julian, 2008), la presente investigacién se beneficia en particular de ciertos
analisis llevados a cabo con perspectiva de género (por todos, Carrasco,
Borderias & Torns, 2011). Al lado de la brecha que se observa entre hombres
y mujeres en la dedicacion al trabajo doméstico, se advierte que la externa-
lizacidn del mismo realimenta el empleo irregular y refuerza su asignacion
al género femenino. Lejos de asumirse el cuidado como un asunto social,
aquél, concluyen estos estudios, se sigue reduciendo a un asunto privado,
familiar y doméstico, cuya principal responsabilidad recae en las familias
y sobre todo en las mujeres.? Por lo demas, el hecho de que en las Ultimas
décadas la poblacion foranea haya venido a sumarse a este espacio laboral

2En otro orden de cosas, autoras como Garcia Sainz (2011), y Carrasco, Borderias y Torns
(2011) advierten que cuando hogares con escaso poder adquisitivo se ven obligados, debido
a las exigencias de la globalizacidn, a recurrir al servicio doméstico, se estaria evidenciando
el fracaso del Estado de Bienestar para asumir o cubrir las necesidades de aquéllos.
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nos lleva a concluir que las migrantes constituyen actualmente el “nucleo
duro” de la precariedad laboral espafiola (Torns, 2011).°

Para concluir este primer apartado, resulta pertinente, para el lector que
no se encuentra familiarizado con la realidad espafiola, describir, siquiera
brevemente, el proceso de reconstruccion que actualmente tiene lugar en el
sector doméstico en Espafia.*

Aunque éste venia experimentando una tendencia decreciente desde la
segunda mitad del siglo XX, especialmente en lo referente a la modalidad
de empleada de hogar interna, contra todo pronéstico reaparece en la tltima
década mostrando un rapido resurgimiento, hasta el punto de que las cifras
de ocupacidn en este sector se duplicaron en apenas diez afios. El contexto
social en el que reaparece viene dado por el proceso de transformacion
economica y laboral que se esta dando a nivel internacional, caracterizado
por la incorporacion de severas medidas desreguladoras, por la existencia
de un modelo de bienestar poco desarrollado, y por la confluencia de un
marco demogréfico de envejecimiento. Por lo demaés, dicho proceso de re-
construccidn se lleva a cabo en un marco de crecimiento econémico, pero
también de desigualdades sociales crecientes. Un Gltimo dato que conviene
resefar es que el resurgimiento del servicio doméstico en Espafia se produce
en paralelo a la llegada de importantes flujos migratorios femeninos, que
buscan mayoritariamente posibilidades de trabajo.

La contratacion de mujeres migrantes para realizar trabajo doméstico y
de cuidados en los hogares es una opcién gue se ha extendido notablemen-
te en la Gltima década en otros paises (ademas de Espafia), como lItalia y
Grecia. A esta modalidad relativamente nueva en la prestacion de cuidados
familiares se la ha dado en llamar “modelo de cuidado con migrante en
la familia” (Bettio et al, 2006). De este modo, en los denominados paises
mediterraneos, se ha generado un nuevo sistema de prestacion de cuidados
en el que predomina la externalizacion basada en la contratacién, de manera

% Abundando en la idea, aunque desde una dptica méas especificamente de género, se ad-
vierte que el hecho de contratar a migrantes, lejos de redefinir o de transformar las relaciones
de desigualdad y de poder que estructuran el trabajo de cuidados dentro de los hogares, las
perpetlan. Autoras como Mestre (2002) y Gil (1998) tildan esta situacion como de fracaso
en la negociacién de la igualdad y en la corresponsabilidad de mantener lo doméstico por
parte de todos los miembros que integran la unidad familiar.

* Todavia resulta prematuro evaluar como la crisis esta afectando este proceso de resur-
gimiento del servicio doméstico. Una interesante reconstruccion para antes de la crisis la
encontramos en Garcia Sainz, 2011.
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privada y a cargo de las familias, de servicio doméstico con personas mi-
grantes. Autoras como Bettio, Simonazzi y Villa (2006) se han preocupado
por contextualizar su surgimiento y consolidacion . En este sentido, apelan
a circunstancias tales como la feminizacion del mercado de trabajo, la es-
tructura poblacional, las reducidas prestaciones de los Estados en materia
de bienestar, la adopcion de pautas masculinas de organizacién del trabajo
(como largas jornadas), la existencia de un amplio sector de economia
sumergida, la regulacion escasa del sector doméstico, y los bajos salarios.

Normativa de extranjeria y legislacion laboral
del servicio domestico

En este punto interesa mostrar que la combinacion de las sucesivas reformas
de las leyes de extranjeria con las leyes laborales dictadas especificamen-
te para el trabajo doméstico conducen a que este sector de ocupacién se
mantenga parcialmente oculto y a que quienes desempefian esta actividad
permanezcan en condiciones de irregularidad (“sin papeles™) y de informa-
lidad laboral (sin contrato).

De cémo la legislacidon en materia de extranjeria condiciona
la movilidad social y ocupacional de la mujer migrante

Grosso modo, la legislacién espafiola especifica en materia de extranjeria
distingue entre las vias ordinarias de entrada de mano de obra extranjera y
las vias extraordinarias.® Mientras que las ordinarias constituyen modos de
contratacion en origen, las extraordinarias se encuentran asociadas a pro-
cesos de regularizacion en destino. En concreto, las modalidades ordinarias
de acceso al mercado laboral son dos: una, de gestion individual, ya sea a

5 LO 4/2000, de 11 de enero, de derechos y libertades de los extranjeros en Espafia y su
integracion social, reformada mediante LO 8/2000, de 22 de diciembre, y LO 14/2003 de
20 de noviembre, asi como su Reglamento de ejecucién (RD 2393/2004, de 30 de diciem-
bre). La ley actualmente en vigor, la LO 2/2009, se ha presentado, en realidad, como una
reforma més de la LO 4/2000 (en adelante LOEX). La referencia normativa que aqui se
hace no pretende ser exhaustiva. Cuando sea pertinente, se hard mencion explicita de otros
instrumentos normativos.
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instancia de los empleadores, o de los trabajadores (cuando lo fueran por
cuenta propia); y otra, de gestion colectiva, a través de los denominados
contingentes. Por lo que se refiere a las modalidades extraordinarias son,
igualmente, dos: una, de gestion individual, canalizada a través de la arti-
culacion de diferentes permisos por “arraigo™; y otra, de gestién colectiva,
concretada en la aprobacion de procesos extraordinarios de regularizacion.

Junto a estos dispositivos de entrada por motivos laborales, hay que
hacer referencia también al sistema de permisos de trabajo que, aunque se
puso en marcha en el afio 1996, sigue en vigor a grandes rasgos. Aunque la
legislacion contempla en este sentido la concesion de autorizaciones para
trabajos de “temporada”, la via mas comdn son las autorizaciones “tempora-
les”: la primera, que autoriza a trabajar por un afio, puede venir acompafiada
del establecimiento de limitaciones sectoriales y geograficas. Trascurrido
el afo, el permiso se renueva dos veces cada dos afios, siendo valido para
trabajar en cualquier actividad y en todo el territorio espafiol. Tras cinco
afios de autorizaciones temporales renovables, se otorga una autorizacion de
residencia “permanente” que también conlleva la autorizacion para trabajar.
Con caracter general, la norma establece cuatro situaciones posibles para
renovar la autorizacion: que se acredite la continuidad en la relacion laboral
que dio lugar a la concesidn de la autorizacion; que cuando haya trabajado
seis meses en la actividad para la que se le concedi6 la autorizacion, tenga
un nuevo contrato o cuente con una oferta de empleo; que haya trabajado
al menos tres meses por afio y que perdiera el trabajo que dio origen a la
autorizacion por causas ajenas a su voluntad, que haya buscado activamente
empleo y que en el momento de la solicitud tenga un contrato en vigor; por
ultimo, que sea beneficiario de la prestacion contributiva por desempleo o
de una prestacién econémica asistencial de caracter publico.

A diferencia de las vias extraordinarias de acceso al mercado laboral
espafiol, las vias ordinarias se configuran tomando en consideracion la
“situacion nacional de empleo”. Mientras que en el procedimiento de con-
cesion individual, la valoracion de la situacion nacional de empleo se realiza
tomando como referencia el puesto de trabajo concreto que se pretende
ocupar, para la gestion colectiva, la valoracion es genérica. En la norma
se introduce como método principal, a efectos de determinar la situacion
nacional de empleo, la consulta de un “catalogo de ocupaciones de dificil
cobertura”, que se elabora trimestralmente. A diferencia de lo que ocurre
en el contingente, no se trata de una cifra de plazas, sino de una descripcion
de puestos de trabajo. Durante los meses de vigencia de ese listado, toda
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oferta nominativa enmarcada en uno de los puestos de trabajo previstos sera
autorizada, considerandose compatible con la situacion nacional de empleo.
Con todo, la citada normativa no excluye la posibilidad de gestionar ofer-
tas de empleo fuera del catalogo, a condicién de que él o la empleador(a)
acredite la dificultad de contratacién del puesto que pretende cubrirse, me-
diante la gestion de oferta de empleo presentada ante el Servicio Publico y
concluida con resultado negativo. La critica ha llamado la atencién sobre
ciertos problemas que presentaria el Catalogo como dispositivo de regula-
cion de los flujos migratorios. Ademas de que no puede ser considerado un
buen diagnostico de las necesidades reales del mercado de trabajo, exige el
cumplimiento de unos tramites excesivamente lentos (Cachén, 2009: 183).

Por lo que se refiere a la gestion colectiva, el gobierno, cada afio, acuerda,
teniendo en cuenta las propuestas que sean realizadas por los agentes socia-
les y las Comunidades Auténomas, previa consulta al Consejo Superior de
Politica de Inmigracion, el nimero de trabajadores extranjeros que podran
entrar en Espafia para cubrir las demandas empresariales. Es lo que se conoce
con el nombre de contingentes de trabajadores extranjeros. Hay que advertir
que el contingente de trabajadores extranjeros fue un mecanismo que nacio
ligado a los procesos extraordinarios de regularizacion, puesto que para
acogerse al mismo no se exigia que los trabajadores extranjeros tuvieran que
estar viviendo fuera del pais. Que el contingente se convirtio en una via de
regularizacion lo demuestra el hecho de que los propios acuerdos en los que
se aprobaban éstos, ademas de reconocerla explicitamente como objetivo,
articulaban un conjunto de medidas con las que facilitar la normalizacion,
como la exencidn de visado. Por lo demas, la recientemente aprobada LO
2/2009 renombra este dispositivo con el término, méas genérico, de “gestion
colectiva de contrataciones en origen”.

Un examen de la evolucion del contingente anual desde 2002 a 2008
demuestra que no ha sido un instrumento apropiado para la gestion de
puestos estables, aunque si para la gestion de puestos de temporada. Inde-
pendientemente de las cifras concretas, lo cierto es que, desde sus inicios, el
contingente ha sido ampliamente criticado por la doctrina por su inseguridad
juridica, la presuncién de fraude y el “maltrato” a los extranjeros. Por lo
que se refiere a los aspectos de procedimiento, se ha insistido en la rigidez
del sistemay en su caracter tedioso, asi como en la desproporcion entre los
puestos de trabajo ofertados y los realmente cubiertos, bien por la falta de
capacidad de la administracion para determinar los puestos de trabajo de-
mandados por el mercado nacional, bien por la falta de cultura empresarial
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para su uso (Sanchez Trigueros et. al, 2010: 16). Para concluir este punto
hay que sefialar que, aunque la gestion colectiva de contrataciones en origen
es una via plenamente consolidada en la politica nacional de inmigracion,
en la préctica no es la modalidad maés utilizada, ni consigue erigirse, a
pesar de las reformas habidas, en la forma mas idénea de canalizacion de
los flujos laborales migratorios. De hecho, la tramitacion individual de una
oferta nominativa es la formula méas usual de acceso al mercado de trabajo
(Sanchez Trigueros et. al., 2010: 17).

Dejando para otra ocasion un examen mas exhaustivo de esta normativa,
conviene llamar la atencién en particular sobre los efectos que ésta produce
en los itinerarios sociales y laborales de los trabajadores migrantes. Asi
hay que advertir que, con arreglo a la legislacion descrita, las personas
migrantes se ven arrojadas a las posiciones sociales mas bajas y a los sec-
tores de ocupacion menos deseables. De acuerdo con lo que se acaba de
ver, las personas migrantes son autorizadas a trabajar en aquellas ramas o
sectores de actividad que resultan de dificil cobertura por parte de la pobla-
cién autoctona. En unos casos, qué sea una ocupacion de dificil cobertura
depende de la formulacion con caracter previo de un juicio que dirima su
compatibilidad con la situacion nacional de empleo, mientras que en otros
estd condicionado a una prevision de los empleos que pueden cubrirse
con mano de obra extranjera, por provincias, por sectores de actividad, y
para periodos de tiempo determinados. Cualquiera que sea la modalidad
de contratacion, los efectos que se derivan son los mismos. Por una parte,
sucede que ciertas ramas de actividad terminan quedando reservadas a los
extranjeros, de manera que aquéllos que aspiren a regularizar su situacion
(y mantenerla una vez alcanzada) deberan aceptar este tipo empleos, inde-
pendientemente de sus capacidades y experiencia laboral. Por otra, ocurre
gue aquellos sectores que resultan compatibles con la situacién nacional de
empleo o que se cubren con el denominado contingente suelen ser los menos
apetecidos por la poblacién autdctona, fundamentalmente debido a su alto
grado de precariedad.® Como se ver4, el trabajo doméstico es uno de ellos.

¢ Especificamente, a propdsito de los permisos temporales de trabajo, advierte la critica
que tienen en las personas inmigrantes el efecto de “estrella apagada”: “Aunque se apague
la luz, aunque desaparezcan las restricciones formales, este marco institucional discri-
minatorio que conduce a limitar la actividad en el primer afio a un sector y a un dmbito
geogréafico concreto, continGia produciendo efectos, sigue teniendo consecuencias durante
mucho tiempo” (Cachdn, 2009: 181). Del mismo modo, se denuncia que dicho entramado
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De la dificultades de insercién de la migrante,
0 de como el trabajo es el titulo que condiciona
el disfrute de los derechos y libertades

Siguiendo con la exposicion, interesa insistir en el hecho de que, tal y como
esta articulada en Espafa la normativa en materia de extranjeria, la falta
de autorizacion para trabajar produce ademas el efecto paradéjico de dejar
sin proteccidn a un colectivo especialmente necesitado, como es el de las
personas migrantes, facilitando de este modo su mayor explotacion laboral
y segregacion social.

En efecto, la legislacion aplicable dificulta enormemente los procesos de
integracion de los extranjeros porque, ademas de que asigna un peso desme-
dido al trabajo como titulo para el acceso y el ejercicio de los derechos, no
puede garantizar, ni siquiera para aquéllos que son titulares de un permiso de
trabajo, la plena equiparacion con los derechos laborales de los nacionales.

Los tratados internacionales de proteccion de los derechos humanos per-
miten que los Estados establezcan un trato diferenciado entre los extranjeros
en razon de que se encuentren licita o ilicitamente en su territorio. En este
contexto, las instituciones internacionales han insistido en que existen una
serie de derechos y libertades de caracter absoluto, respecto de los cuales
no cabe establecer ningln trato diferenciado, no sélo entre nacionales y
extranjeros, sino también entre extranjeros entre si. Estos serian, por un
lado, los denominados derechos fundamentales de la persona y, por otro,
determinados derechos y libertades que son propios de la condicién de
migrante. EIl Tribunal Constitucional espafiol sostiene también una clasi-
ficacion de los derechos en el mismo sentido, en correspondencia con el
uso “muy amplio” que esta institucion ha hecho del Derecho Internacio-
nal de los Derechos Humanos vigente para Espafia. Segun su doctrina,

normativo estructura un tipo particular de demanda, consolidando una especia de submer-
cado de trabajo especifico para inmigrantes recién llegados, que son las fuerzas de trabajo
mas débiles, mas ddciles y mas baratas (Cachdn, 2009). Respecto a las ramas o sectores de
actividad que se cubren con el contingente, se advierte que “quedan marcadas como zonas
laborales y a la vez marcan el camino que deben seguir quienes se incorporan al mercado
de trabajo en Espafia, en su mayoria sin tener necesariamente en cuenta sus capacidades y
experiencia laboral porque lo que prima en el desempefio de oferta y demanda es ésta Gltima
y sus necesidades. Y al hacer entrar por esas vias, al final consolida muchas posiciones en
esos sectores” (Cachdn, 2009: 187).
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los derechos fundamentales reconocidos en el texto constitucional son
susceptibles de ordenarse en tres categorias. De un lado, estarian aquéllos
que pertenecen a la persona en cuanto tal, como garantes de su dignidad,
por lo que corresponden por igual a espafioles y a extranjeros; en segundo
término, estarian los derechos politicos que, salvo excepciones, s6lo se
reconocen a los espafioles; y, por ultimo, un conjunto de derechos de los
que serian titulares los extranjeros, en los términos en que los reconozcan
los tratados internacionales y las leyes, lo que justificaria la diferencia de
trato con los espafioles en lo tocante a su ejercicio. Para ser mas precisos,
el Alto Tribunal introduce un parametro adicional de valoracion para deter-
minar cuando un derecho debe calificarse como inherente a la dignidad de
la persona; a saber, el “grado de conexién” (de un derecho concreto) con
la dignidad. De acuerdo con este criterio, partiendo del contenido esencial
(del derecho en cada caso), del tipo abstracto de derecho y de los intereses
gue bésicamente protege, de lo que se trata es de precisar en qué medida
ese derecho concreto es imprescindible para la dignidad de la persona. De
manera que aquellos derechos fundamentales, que aun estando relacionados
con la dignidad (como, de hecho, lo estan todos), no posean un grado de
conexidn con ésta lo suficientemente estrecho, no podran ser considerados
como derechos inherentes a la persona.

Ala vista de las consideraciones precedentes, habria que concluir que la
condicidn de irregular no supone un obstaculo para la titularidad y el disfrute
de los derechos y de las libertades consagradas en el texto constitucional v,
por tanto, para la plena integracion de los extranjeros en Espafia. La realidad
es, sin embargo, bien distinta. Para empezar, el parametro de enjuiciamiento
seleccionado por el Tribunal Constitucional, como es el grado de conexion
de un derecho concreto con el valor de la dignidad humana, remite a un
concepto abstracto, que resulta de imposible cuantificacién. Ademas, ocurre
gue dicho criterio, ni es utilizado en todos los casos para resolver las dudas
sobre si un determinado derecho puede ser calificado como fundamental,
ni es aplicado de forma unanime por la jurisprudencia.

El efecto méas sobresaliente de todo ello es que las diferencias entre el
estatuto juridico de los extranjeros regulares y el estatuto de los irregulares
se difuminan, con la consecuencia de que, a falta de un concepto juridico
determinado y dependiendo de circunstancias extrafias —piénsese, por
ejemplo, en momentos de mayor o de menor bonanza econdémica—, la
asimilacién o indiferenciacion de unos y otros puede hacerse a la alta 0 a
la baja en términos de derechos (Mellado, 2010: 189 ss.).
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Podria pensarse que los problemas de integracion quedarian limitados
a quienes se encuentran en Espafa en situacion irregular, mientras que, en
el supuesto de los extranjeros regulares, el criterio seria la plena equipara-
cion de derechos con los espafioles, admitiendo Unicamente modulaciones
en casos concretos. Como se advirtid en lineas atras, las cosas son de otro
modo también en este punto. De ser cierta la hipotesis con la que se abre
este parrafo, la equiparacion conduciria a que un extranjero (con permiso de
trabajo) pudiera ser contratado mediante las mismas modalidades contrac-
tuales que un trabajador espafiol. Pero esto, en la practica, no es tan simple.
Piénsese, por ejemplo, en las dificultades que entrafiaria la contratacién
indefinida de un trabajador extranjero, ya que esta modalidad causa mal
con una normativa que durante cinco afios mantiene al trabajador en una
situacion de autorizacion de residencia temporal. También pueden existir
problemas indirectos con la contratacion indefinida a tiempo parcial, toda
vez que en los casos en los que la prestacion de servicios esté muy alejada de
la jornada completa, ello puede plantear dificultades para que se conceda o
renueve la autorizacién. En cuanto a los contratos temporales, los supues-
tos de aplicacion para relaciones concertadas con trabajadores extranjeros
son mas limitados que los que reconoce la legislacién laboral con caracter
general. Finalmente, tampoco tienen una plena aplicacién en la préctica las
reglas en materia de encadenamiento contractual.’

De como la regulacion del trabajo doméstico en Espafia
institucionaliza la inestabilidad de la trabajadora

Por lo que respecta a la regulacién del trabajo doméstico en Espafia, en fe-
chas recientes ha tenido lugar la integracion de lo que hasta entonces habia
sido un régimen especial (el Régimen Especial de Empleados de Hogar) en
el Régimen General de la Seguridad Social. Desde 1985 los aspectos labo-
rales de la relacién habian estado regulados en un Decreto que caracterizaba
el trabajo prestado en el hogar familiar como especial. Eso llevaba a que,
frente a la normativa comun, se arbitrasen medidas especificas con relacion
a sus condiciones de desempefio, lo que generd una fuerte polémica desde

" Para un andlisis pormenorizado de estas cuestiones, Alfonso Mellado et al., 2009: 237 ss.
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el principio. En la tabla que se inserta a continuacion se resumen los puntos
principales de la reforma aprobada recientemente.

Cuadro 1. Reformas Laborales para el servicio doméstico en Espafia

Reforma laboral del sector de servicio doméstico en Espafia

Regulacion antigua

Regulacion actual

No existe obligacion de formalizar
el contrato por escrito.

Existe obligacion de formalizar el contrato por escrito.

Se presume que la duracion
del contrato es de un afio.

Se aplicaran las normas generales sobre duracion
del contrato.

La remuneracion en especie no
podra superar el 45 por ciento.

Se garantiza como minimo el pago en metalico

del Salario Minimo Interprofesional (SMI), en cdmputo
anual. La remuneracion en especie no podra superar el
30 por ciento.

Derecho a 15 dias de salario
en concepto de paga
extraordinaria.

Derecho a dos pagas extraordinarias al afio cuya
cuantia no podra ser inferior al SMI mensual.

Diez horas de descanso
entre jornadas.

Doce horas de descanso entre jornadas.

Cuando la actividad se realice en
régimen de pernocta, se admitira
un minimo de ocho horas.

Cuando la actividad se realice en régimen de pernocta,
se admitird un minimo de diez horas, y debera
compensarse la diferencia hasta las doce horas

en periodos de hasta cuatro semanas.

No se requiere comunicacion
expresa por el empleador del
desistimiento, y laindemnizacion
seré de diez dias de salario

por afio de servicio.

Se requiere comunicacion expresa por el empleador
del desistimiento. La indemnizacion sera de doce
dias de salario por afio de servicio.

La cuota es Unica. Se excluye
la contingencia por desempleo
y la contingencia por incapacidad
temporal sigue un régimen propio.

Se contribuird a la Seguridad Social en funcién de las horas
efectivamente trabajadas. Se excluye la contingencia por
desempleo. Con independencia de las horas trabajadas
y del nimero de empleadores para los que el trabajador
preste sus servicios, la obligacion de cotizar corresponde
exclusivamente a los empleadores, salvo que la jornada
sea igual o inferior a 60 horas al mes.

Las tareas domésticas prestadas a personas juridicas
darén lugar a la inclusion del trabajador en el régimen
general como trabajador por cuenta ajena.

Fuente: legislacion epafiola.
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Todavia resulta muy prematuro valorar la nueva normativa. Con todo, si
bien resulta cierto que introduce mayor seguridad juridica para las partes (la
nueva regulacion del desistimiento es un ejemplo claro), desde diferentes
instancias se viene advirtiendo que persisten problemas. Atitulo ilustrativo,
ademas de que el cambio de normativa no esta produciendo los efectos de-
seados, en el sentido de sacar a la luz buena parte de la economia sumergida
existente en este sector de actividad, sigue sin contemplarse la proteccion
por desempleo. Por lo demas, desde diferentes colectivos sociales, se esta
denunciando que numerosos trabajadores domésticos estan perdiendo su
empleo, o bien que se ven obligados a aceptar rebajas en sus salarios (al
repercutir sobre éstos las nuevas obligaciones). Otro aspecto que suscita
numerosos interrogantes tiene que ver con el papel de las agencias de inter-
mediacion, un fendmeno relativamente reciente en Espafia, que requieren
de un seguimiento riguroso para evitar situaciones y practicas abusivas.

En suma, frente a la tendencia general que se observa en la legislacién
laboral a proteger a los trabajadores, la regulacién actual del trabajo do-
méstico resulta una excepcion clara. La precariedad e inestabilidad, lejos
de desaparecer, se formalizan.

Lasmujeresmigrantessedirigenal sector deserviciodomeéstico.
Los programas de empleo intermedian y conducen

Los programas de empleo: intermediarios de la oferta
y la demanda en condiciones irregulares

Nuestro prop6sito concreto es mostrar el funcionamiento de los programas de
empleo que acttian como articuladores de oferta y de demanda en un mercado
de trabajo segmentado en el que participan las mujeres migrantes. En este
sentido, ventilamos algunos aspectos que suceden en dicha dinamizacion
institucional, como la construccién de un perfil de la trabajadora, los requeri-
mientos y la manera como los hogares contribuyen a la elaboracion de dicho
perfil, y la intermediacidn que se da por parte de los programas de empleo.

Estos programas® se financian mediante subvenciones publicas, fun-
damentalmente del Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales, y en menor

8 _os datos aqui expuestos son obtenidos de un programa de empleo situado en un Distrito
de Madrid. Explotados y analizados para la investigacion “Procesos de movilidad social e
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medida de Ayuntamientos y Comunidades Auténomas. Segun las Instruc-
ciones para la presentacidn, gestion y seguimiento de los programas subven-
cionados y cofinanciados por el Fondo Social Europeo, los beneficiarios de
estos programas tendran que ser “(...) personas inmigrantes que presenten
un alto grado de vulnerabilidad social” y que retinan ademas algunos re-
quisitos entre los que destacan ser “mujer inmigrante con cargas familiares
y escasa cualificacion, e inmigrantes que desempefien sus tareas laborales
en condiciones de precariedad”.

La construccion del perfil de una migrante, cuando acude a un programa
de estas caracteristicas, se nutre de varios aspectos. En primer lugar, la ne-
cesidad del hogar y la capacidad econdmica de éste. EI nimero de personas
que lo componen, las funciones que realizar dentro de él, el tipo de cuidados
que desarrollard, las condiciones laborales que ofrece y la idea subjetiva que
existe sobre el tipo de persona que formaliza la oferta son otros.

En segundo lugar, la informacién personal que entrega la trabajadora en
el programa, que contempla, fundamentalmente, aspectos como la situacion
transnacional de la trabajadora, el estado civil, la maternidad y el tipo de
alojamiento que tiene en el momento de la demanda.

Y tercero, la intermediacion que hace el técnico de empleo que pone en
comun ambas informaciones. El técnico de empleo, por su parte, tiene una
informacion de un perfil subjetivo ideado por el hogar que la trabajadora
no tiene pero que intuye, de acuerdo con su propia experiencia y la de otras
mujeres de su red migratoria. En esa medida, el técnico de empleo recoge
también la necesidad latente de la demandante, partiendo de su narracion y
de la deteccion de su trayectoria personal y laboral. De esa manera es este
profesional el que ajusta un perfil basado en ambas necesidades.

Seguiremos nuestra exposicion realizando algunas observaciones sobre
las trabajadoras, de la manera como buscan y narran su trayectoria en la
busqueda de empleo, asi como del modo como se ofrecen para ser contra-
tadas en actividades del sector doméstico. Luego haremos algunas anota-
ciones sobre cémo los hogares construyen un perfil, ofrecen los trabajos
y las condiciones laborales. El analisis de estas dos partes nos permitira

itinerarios laborales de las inmigrantes a través de los programas de insercién en el empleo”,
financiada por el Instituto de la Mujer de Espafia y dirigido por Cristina Garcia Sainz. En
esta investigacion participaron las dos autoras de este articulo. El informe completo esta
publicado en (Garcia Sainz, 2011).
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apuntar algunas conclusiones sobre el papel que tienen los programas de
empleo como dinamizadores de este sector de actividad.

El perfil de las demandantes

Durante los afios analizados (2005-2009), la mayoria de inmigrantes que
asistieron son mujeres. Estas proceden de todas las regiones del mundo,
pero en particular de América Latina (83.3%). Bolivia es el pais que aporta
mayor numero de mujeres, dada su condicion de recién llegadas. Seguidas
de ecuatorianas y de paraguayas. Estas Gltimas encabezan desde la crisis
la nueva oleada migratoria. Otro elemento destacable del perfil es el nivel
académico: 67% tiene estudios de bachillerato y, de éste, 14% estudios su-
periores. Mé&s de la mitad se encuentra en situacion administrativa irregular
(52.8%). Su edad media es de 35 afios. El 52.5% habia tenido o tiene una
relacién marital; 33.9% decia tener hijos, un promedio de dos; y la ma-
yoria en destino. En cuanto a las condiciones de vivienda, 68.8% vive en
habitaciones, y 14.2% en alojamientos destinados a personas en situacion
de exclusién social: pisos de acogida, albergues y hostales. Por Gltimo, su
antiguedad en Espafia es de menos de un afio y medio. Mujeres con este
perfil general circulan por un sinnimero de programas de empleo similares
que existen en la ciudad

En cuanto a la informacion personal que proporcionan, podemos ver
que el hecho de no tener hijos, o tenerlos en origen, o de no tener una vida
familiar, incrementan la empleabilidad de la mujer. Ellas lo saben y por eso
encontramos resultados como 53.7% que afirma no tener pareja, s6lo 48%
dice tener hijos, y 41.5% de las que afirmaban tenerlos eran solteras, viudas,
separadas o divorciadas. Es decir, el numero de hijos se hace invisible y
se ofrece como un valor para ser contratadas. El 63% de las que dicen no
tener hijos estan en situacién administrativa irregular; por tanto, lo normal
es que dichos hijos permanezcan en origen; éste es un dato que no importa
a la hora de buscar trabajo. Pero para las que tienen documentacion o, sin
tenerla, sus hijos se encuentran en Espafia, el dato quieren hacerlo invi-
sible porque saben que se ven enfrentadas al problema de la conciliacion
familiar. También saben que podréan acceder s6lo a trabajos por horas o de
media jornada que se adapten a la necesidad de algun hogar. Es decir, estas
personas tienen menos posibilidades de ser contratadas.

La perspectiva temporal es importante; el tiempo de estancia cumplido
es fundamental para la movilidad. Cuando transcurre sin vicisitudes, la ruta
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a seguir es regularizar la situacion administrativa, que a su vez permitira
reagrupar a los hijos cuatro afios después. Cuando esa mujer adquiere la
documentacion, elimina un obstaculo, pero su capacidad de aspirar a una
vida normalizada e integrada se topa con otros problemas, como la tarea de
reagrupar a sus hijos y luego sobrevivir con ellos.

Como podemos ver, para la trabajadora el tiempo es un pequefio aliado
indiscutible para la busqueda personal de movilidad social y ocupacional
en la sociedad de destino.

De otra parte, la formacién y la experiencia laboral es un dato que la
trabajadora ajusta segun los intereses de ambas partes; en este ajuste la orien-
tacion del técnico de empleo cumple un papel fundamental. En la categoria
de “conocimientos practicos para el trabajo” quedan incluidos todos aquellos
aspectos invisibles al mercado de trabajo, pero que a la vez se convierten
en un valor exigible para incrementar el perfil deseado por los hogares. En
esta categoria queda subsumida toda su experiencia dentro de sus propios
hogares en origen y en destino, experiencia laboral en empleos formales
e informales en origen, habilidades sociales y competencias adquiridas en
empleos en origen, educacion formal no homologada en Espafa, etcétera.
Sin embargo, la formacion recibida en destino a través de los programas
con “itinerarios laborales” disefiados para su “insercién en el empleo” esta
limitada a las competencias laborales para el desarrollo de actividades
dentro del hogar: cuidado de personas, manejo de electrodomésticos, coémo
poner pafales, cocina rapida y sencilla, costumbres espafiolas, habilidades
sociales, etcétera.

Los datos nos muestran que 50.7% manifiesta tener conocimientos para
trabajar en los hogares, aunque el nivel académico de las inmigrantes no sea
basico. Y al respecto, también la Encuesta Nacional de Inmigrantes arrojo
resultados similares, como que la mayoria tenian experiencias de trabajo
en origen fuera de este sector de actividad.

En el siguiente gréafico podemos observar que en todos los niveles acade-
micos de las mujeres que acudieron a buscar trabajo, las usuarias afirman tener
mas 0 menos los mismos conocimientos practicos en el sector de actividad
de servicio doméstico. Lo que significa que todas sus competencias laborales
guedan encasilladas en conocimientos practicos, ya que hasta las trabajadoras
con los niveles académicos mas elevados afirman tener la experiencia la-
boral para trabajar en casa. Es decir, en destino adquiere un valor su propia
experiencia como ama de casa, como cuidadora, como madre, de manera que
todas las otras experiencias quedan asumidas como conocimientos practicos
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valorados a la hora de seleccionar a una candidata, aungque no necesariamente
a la hora de formalizar la relacion laboral.

Cuadro 2. Conocimientos préacticos y experiencia para el trabajo
gue manifiestan tener las demandantes
de empleo, segin nivel de estudios

Terciarios

W Para trabajar en casa

Secundarios

Nivel educativo

Primarios 0 menos
B Otros

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Fuente: elaboracion propia a partir de datos del P.E.

La experiencia laboral en destino es el elemento méas tangible de su
nueva historia. S6lo 18% dice haber tenido experiencia laboral en origen;
sin embargo las estadisticas muestran que la mayoria han tenido experien-
cia de trabajo remunerado en diversos sectores de actividad en sus paises.
Pese a la poca antigliedad en Espafia, 81.7% ya habia tenido experiencia de
trabajo dentro de los hogares en destino. Lo que indica una alta rotacion por
los trabajos dentro del mismo sector. En cuanto a la experiencia de empleos
en origen, como no se tiene en cuenta en el programa de empleo y ellas lo
saben, entonces homologan este dato también como conocimientos préacti-
cos. Toda esta estrategia emprendida por la trabajadora para adaptarse a las
exigencias de los hogares le da un grado més de invisibilidad.

Aunque de manera soterrada, la valoracion que se hace del nivel edu-
cativo es un factor que convierte a la demandante en mejor candidata a la
hora de ser contratada. Los niveles educativos en origen son tomados en
cuenta para valorar, pero nuevamente no para formalizar la relacion laboral.
Es un elemento aparentemente abstracto pero indispensable. Tener mayor
nivel académico contribuye a mejorar el desarrollo de diversas actividades
o funciones y se tiene en cuenta para idear un perfil; sirve ademas para
mostrar que se tienen habilidades sociales y capacidad para incorporarse a
un puesto de trabajo. Es un valor afiadido que porta la demandante, pero no
se reconoce como un factor decisivo a la hora de contratarla.
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Trayectoria laboral y expectativa

Si graficamos la narrativa de las demandantes en un par de imagenes que
comparan a las que estan en situacion administrativa irregular con las
gue estan en situacion administrativa regular a la hora de buscar trabajo
y marcamos tres puntos de inflexion de su trayectoria narrada (sector de
experiencia en origen, sector de experiencia en destino y expectativa
de sector al que se quiere mover), obtenemos los siguientes resultados. Por
una parte, en ambas situaciones administrativas, la experiencia en origen
es baja. Aunque es ligeramente mayor cuando no se tiene papeles, ya que
intentan hacerla visible por el poco tiempo que llevan en Espafa. Pero
en cuanto van teniendo experiencia laboral en Espafia, van eliminando la
experiencia en origen. En segundo lugar, se infiere que este paso final de
anulacidn total del pasado laboral en origen se da cuando se obtiene la
documentacion. Cuando no se tiene documentacion, la experiencia labo-
ral en Esparia es preferiblemente en servicio doméstico. Cuando se tiene
papeles, la experiencia se eleva en sectores de actividad como hosteleria,
comercio, otros oficios que no requieren cualificacién, limpieza, y trabajos
en residencias.

Pero el comportamiento mas interesante es que se mueven en todos los
sectores y no abandonan el servicio doméstico porque regresan a él para
saltar permanentemente a otro sector o para buscar los mejores puestos
de trabajo dentro del mismo. Es decir, el servicio doméstico sigue siendo
uno de los trabajos donde siguen teniendo expectativas de busqueda, pero
prefieren actividades de limpieza y cuidados que se desarrollen con rela-
ciones laborales legales y con garantias. O trabajo dentro de los hogares
con condiciones laborales formales y legales. De ahi que los sectores que
mas les interesen en la busqueda y estan dentro de sus expectativas sean las
empresas de limpieza, residencias y trabajos fuera del hogar, tal y como lo
podemos observar en el grafico 3.

Asi pues, el servicio doméstico es un sector de actividad que funciona
como un polo de atraccién, que lleva a que mujeres con documentacion o
sin ella siempre lo utilicen como un comodin para dar el paso a otros. O para
simultanear. Como vemos, un alto porcentaje de mujeres que ha salido del
sector vuelven a caer en él ante situaciones relacionadas con la vida familiar,
la crisis econémica o durante periodos de renovacién documental. Se genera
entonces un circulo vicioso en el que intervienen factores como el tiempo
transcurrido para transformar su situacion documental, que, a su vez, hace
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parte de ese engranaje institucional que conduce a dicho sector y en el que
los programas de empleo hacen de intermediarios.

Cuadro 3. Trayectoria laboral dentro y fuera de los hogares entre
origen
y destino/expectativas de trabajo

fuera del hogar

Dentro del hogar

Expectativas

fuera del hogar

Destino

Dentro del hogar

fuera del hogar

Origen

Dentro del hogar

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

B Situacion Administrativa Irregular I Situacion Administrativa Regular

Fuente: elaboracion propia a partir de datos del P.E.

Los hogares ajustan la demanda

Los programas de empleo también son una via institucional que utilizan
los hogares para solucionar una necesidad que tratan de cubrir a través de
una oferta. LIaman para solicitar a personas que se adapten al perfil ideado,
acorde con sus posibilidades econdmicas. Este recurso esta dotado de una
estructura mixta: de formalidad a la hora de utilizar recursos institucionales
para cubrir el perfil de persona requerida, y de informalidad en sus préacticas
para lograr el objetivo. Ademas, hay que tener presentes las relaciones de
género que se vislumbran en dicha relacion, no sélo dentro del hogar, sino
también en la relacion con el empleador o la empleadora.

Un primer dato que llama la atencion es que 81% de las solicitudes para
cubrir un puesto de trabajo dentro de los hogares es realizado por una mujer
del hogar. Por lo demas, el perfil requerido se compone a menudo de una
serie de requisitos y exigencias que van mas alla de las condiciones que
se pactan en una relacion contractual formal. Asi, esta compuesto por una
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mezcla elementos como competencias para el desarrollo de funciones, cua-
lidades de la persona, y la situacion social y personal que vive la candidata.
Es, pues, una seleccidn cargada de subjetividades que hace uso también
de otros aspectos como su situacién administrativa; en este sentido, sélo
14% de los hogares piden permiso de residencia y trabajo como requisito
para contratar. También se tienen en cuenta factores como la capacidad de
espera para conseguir los papeles o cumplir los periodos de renovacion, la
carga familiar, la cualificacion profesional para el cuidado de nifios, la baja
socializacién para trabajos de interna, etcétera.

A continuacidn, exponemos en este cuadro aquellas competencias labo-
rales complementarias a la informacion bésica sobre la trabajadora. Estas
competencias laborales generalmente estan acompafiadas de un requeri-
miento implicito tal y como se muestra en estos ejemplos:

Cuadro 4
Competencias laborales implicitas
Requisito Requerimiento implicito
Requiere una nacionalidad Afinidad cultural y/o estereotipos
Requiere algun idioma Ensefianza o practica de un idioma con nifios
Informatica Ensefianza de informatica y orientacion escolar

Requisitos relacionados con el afecto

y el buen trato Cuidado de personas mayores y/o nifios

Que sea de un pais de habla hispana y/o que no

Que hable bien el castellano L ~
esté recién llegada a Espafia

Que pueda resistir como interna y/o que tendra
una carga laboral alta y horarios extendidos

Que sea responsable Que llevara toda la gestién y las tareas de la casa.
Fuente: elaboracidn propia.

Que tenga capacidad de trabajo

Abundando en la idea, tomamos algunos ejemplos de las expresiones
utilizadas para solicitar a una candidata, que denotan la construccion de un
perfil basado en su condicién personal. Como derivadas de las funciones del
oficio, se pide que sea puntual, alta, fuerte; que tenga nociones de cocina;
que tenga coche adaptado; que sepa cocina espafiola; que sepa algo de cos-
tura; que tenga disponibilidad para viajar y amplitud horaria; experiencia
con nifios; formacidn con personas mayores; que planche bien; que sepa
informatica; que le gusten los perros; que tenga coche; muy cualificada;
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que sepa de pasteleria; con referencias; mucha capacidad de trabajo; res-
ponsable; que le gusten los nifios. Como derivadas de la forma de ser de la
persona, se solicita que tenga alegria, energia; que sea respetuosa y seria;
activa; paciente; agil, rapida, dispuesta y voluntariosa; que sea amable;
que tenga buen caracter; que sea amena; que dé conversacion; que tenga
buena presencia; que sea carifiosa; educada; autbnoma; sagaz; estable; que
muestre interés; que desee aprender; que sea limpia; que quiera trabajar.
En relacion con su aspecto personal, se solicita sin cargas familiares, sin
hijos; que viva en la zona; que no tenga hijos pequefios; que sea madre;
gue resulte honrada, discreta, estable emocionalmente. También relativa
a su condicion de extranjera, hay requerimientos como que sea de tal pais
0 que no sea de tal pais; que tenga permiso de trabajo o que no lo tenga;
que tenga permiso de residencia y no de trabajo; que lleve poco tiempo en
Espafia; que sea sudamericana; que hable bien el castellano; que sepa leer;
gue no sea negra; que lleve mucho tiempo en Espafia, etcétera.

En cuanto al compromiso para asumir las prestaciones legales de la
trabajadora, los hogares no muestran intencion de instaurar una relacion
laboral formal. Ante la pregunta por la formalizacion de un contrato, la
respuesta mas comun incluye expresiones como “segun valia”, “mas ade-
lante”, “cuando tenga papeles”, “no se compromete”, “lo arreglara con la
empleada”, etcétera.

El uso indiscriminado que se hace de la situacion administrativa irregular
es tan evidente que cuando se pregunta a los hogares por la voluntad de
formalizar una oferta de trabajo, 98.6% de los hogares no se compromete
claramente a realizar gestiones para la regularizacion y la obtencion del
permiso de trabajo. Las respuesta a estas preguntas siempre son de incerti-
dumbre: “maés adelante”, “ya veremos”, “segun valia”. Este dato confirma la
tendencia ya descrita, en la cual la situacién administrativa irregular incre-
menta la empleabilidad de una mujer migrante. Y también deja en evidencia
que la trabajadora queda expuesta a una negociacion en el ambito privado,
donde se hace uso de la condicién de mujer e inmigrante.

Cuadro 5
Condiciones laborales de las ofertas
Condiciones laborales Si No Otras respuestas®
¢;Le pagara horas extras? 44 95.6 -
¢Le hara contrato de trabajo? 7.4 18 90.9
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¢Le dara de alta en la seguridad social? 12.7 8.1 82.9
¢ Tendra vacaciones pagadas? 4.9 2 94.9
¢Le dard primas? 10.4 89.6 -

Fuente: elaboracion propia.

La intermediacién que se hace a través de estos programas tampoco
asegura el cumplimiento de las condiciones laborales. No hay mecanismos
que fijen un compromiso por parte de los empleadores para cumplir con los
minimos establecidos. Desde ese punto de vista podriamos decir que, asi
como las mujeres estan en una situacién administrativa irregular, los em-
pleadores de hogares que no garantizan unas minimas condiciones laborales
también adquieren la condicion de empleadores en situacién irregular. El
cuadro 5 nos muestra algunos datos al respecto.

A modo de conclusiones

En primer lugar, hay que resaltar que la participacion de las mujeres inmi-
grantes en este mercado de trabajo debe analizarse desde el punto de vista de
la movilidad social y ocupacional. En este sentido hay que tener en cuenta
aspectos tales como los contextos estructurales, entre los que destacan los
programas de empleo y la ley de extranjeria; y aspectos relacionados con el
perfil, como la trayectoria laboral, el conocimiento del entorno, y el nivel
educativo.

En segundo lugar, debe advertirse que el servicio doméstico es un sector
de actividad que se caracteriza por nutrirse de un segmento de poblacion que
las prefiere por su género y por su condicion de extranjeras. De lo que se trata
en Gltimo término es de garantizar el desarrollo de unas funciones dentro
de un esquema patriarcal que permanece invariable para las que vienen “de
fuera” y que las obliga a ofrecerse como abnegadas, sacrificadas y con una
enorme capacidad de resistencia, valores otrora asignadas a “las de aqui”.

Las migrantes, en tercer lugar, por su parte, intentan dar el salto hori-
zontal hacia aquellos sectores menos estigmatizados y con mejores condi-
ciones laborales. Pero su margen de accion resulta mas pequefio que el de
otros actores que intervienen. En este orden de cosas, la trayectoria laboral
de las mujeres inmigrantes es una trayectoria aplazada, porque el sector donde
se mueven prioritariamente hace las veces de trampolin y de tela de arafia.
De trampolin, porque se convierte en el punto de partida que les permitira
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dar el salto a otros sectores, al menos en teoria. De tela de arafia, porque
diversos factores, como la ruptura con su trayectoria laboral pasada, la falta
de oportunidades para cualificarse, las condiciones personales que las
deja desprovistas de importantes fortalezas, el tiempo, la normativa en
materia de extranjeria, la crisis, etc., las hacen menos competitivas para
entrar en otros sectores. De ahi que el sector del servicio doméstico se con-
vierta en un polo de atraccién debido a su elevado grado de informalidad
que deja siempre un margen amplio de accion tanto para las trabajadoras,
como para los hogares que las emplean y los potenciales empleadores.

Finalmente, sobre los actores que participan en este sector de actividad
se suscitan varias incégnitas. Principalmente, a prop6sito de la eficaciay la
oportunidad de la intermediacion que realizan los programas de empleo; en
este sentido, se constata que las migrantes acuden a estas instituciones, muy
probablemente porque, frente a otras entidades como los servicios publicos
de empleo, aquéllas llevan a cabo acciones de formacién e intermediacion en
sectores de ocupacion mas informales. Ahora bien, los programas de empleo,
en la medida que son instrumentos institucionales, deberian orientarse a la
gestion de ofertas y demandas de manera mas formal.
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