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Recursos humanos Yy relaciones laborales: patrones
convergentes y divergentes en empresas multinacionales

Cecilia Senén Gonzalez

Resumen

El objetivo de este articulo es estudiar estrategias de empresas transnacionales desde una
perspectiva configuracionista, atendiendo a las relaciones entre estructura-subjetividades-
acciones y priorizando el abordaje de dos dimensiones, los recursos humanos y las relaciones
laborales. La investigacién aborda cuatro empresas multinacionales que representan diferentes
sectores econdmicos: Claro, Ford, Citi y Bimbo. El periodo de investigacion abarca desde 2003
hasta 2015 y las preguntas que orientan el estudio son: ¢Existen procesos de convergencia o
divergencia de estrategias? ¢Qué factores inciden en dichas tendencias? ;Qué aspectos de la
estructura o de la subjetividad o de las acciones condicionan los patrones de convergencia y
divergencia?

La metodologia de investigacion es el estudio de caso e implicé el uso de técnicas de
recoleccién de datos cuantitativos y entrevistas abiertas a trabajadores, gerentes, delegados
sindicales de cada transhacional y funcionarios publicos.

Los resultados de nuestro estudio muestran convergencias y divergencias entre las cuatro
empresas multinacionales que tratamos, lo cual nos permitié proponer agrupamientos entre las
mismas. Ademas el enfoque configuracionista contribuyd con un uso critico de la bibliografia
internacional, pues empiricamente la convergencia y la divergencia no son excluyentes sino
tensiones entre la estructura y la subjetividad que pueden llegar a “configurar” nuevos
ordenamientos e incluso reestructuraciones.

Palabras clave: relaciones laborales, empresas multinacionales, estudios comparados,
enfoque configuracionista

Human resources and labour relations: convergent and
divergent patterns in multinational companies

Cecilia Senén Gonzalez

Abstract

The aim of this paper is to study strategies adopted by multinational companies from a
configurationist perspective, focusing on the relations between structure-subjectivities-actions
and prioritizing an approach to two dimensions: human resources and labour relations. Our
research encompasses four multinational companies representing different economic sectors:
Claro, Ford, Citi and Bimbo. The research was conducted between 2003 and 2015 and the
question guiding our study were aimed at finding out: Are there converging and diverging
strategic processes? Which factors influence these tendencies? Which aspects of the structures,
subjectivities and actions condition the patterns of convergence and divergence?
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The research methodology used is the case study, involving techniques of quantitative data
collection and open interviews with workers, managers and union officials from each
multinational as well as state employees from relevant ministries.

The findings from our study show convergences and divergences between the four multinational
companies we surveyed, which enables us to propose certain clusters. Additionally, the
configurationist approach contributes to a critical engagement with the international literature
as, empirically, convergence and divergence are not exclusive but rather tensions between
structure and subjectivity which can “configure” new arrangements and even restructuring.

Key words: labour relations, multinational companies, comparative studies,
configurationist approach
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Recursos humanos y relaciones laborales: patrones
convergentes y divergentes en empresas multinacionales?

Cecilia Senén Gonzéalez?

Introduccion

El objetivo de este articulo es estudiar estrategias de empresas transnacionales
desde una perspectiva configuracionista, atendiendo a las relaciones entre estructura-
subjetividades-acciones y priorizando el abordaje de dos dimensiones: los recursos
humanos y las relaciones laborales.

Los resultados de nuestro estudio muestran convergencia y divergencia entre las
empresas que tratamos, lo cual nos permite proponer agrupamientos entre las mismas.
Buena parte de las investigaciones comparativas que se ocupan de relaciones
industriales, especialmente en paises de mayor desarrollo, identifican tendencias
convergentes o divergentes en las relaciones laborales, asi que nuestro estudio se pone
en dialogo con la produccidn teorica surgida de estos estudios comparativos (Bamber y
Lansbury, 1998; Van Ruysseveldt, 1997; Rehfledt, 2000).

Observamos que desde los afios 50 se ha venido desarrollado un campo de
problemas de investigacion que estudia modelos nacionales, especificamente en lo
relativo a relaciones de empleo en cada pais. Keer y Dunlop (1959), han devenido
referentes tedricos en ese sentido. Frecuentemente se concluye que en los modelos
nacionales hay un fenébmeno convergente, en tanto coincide el funcionamiento de las
relaciones laborales en diversos paises.

Sin embargo, estas conclusiones han sido refutadas por estudios posteriores que
ubican diferencias entre paises, e incluso diferencias intrinsecas que distinguen sectores
0 empresas nacionales. Observar esa heterogeneidad de respuestas nacionales ante los
vinculos con empresas multinacionales, significé un avance importante en estudios que

toman esos sectores 0 empresas como unidades analiticas. Aun mas, algunos analistas

! Este trabajo es producto de una investigacion realizada en el marco del proyecto dirigido por Enrique De
la Garza “Estrategias de relaciones laborales de empresas trasnacionales mexicanas y de paises
desarrollados en América Latina” (2012-2015), financiado por el CONACYT, México DF. Recoge
ademads discusiones tratadas en el Proyecto Ubacyt 2016 Mod I, “Relaciones laborales en filiales de
empresas multinacionales en Argentina y Brasil”, que dirijo. Agradezco especialmente la lectura y
comentarios de la Lic. Sandra Jaramillo.

2 CONICET, UBA, IIGG. Correo: csenen@fibertel.com.ar
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resaltan el valor heuristico de la comparacion sectorial frente a la comparacion entre
paises, y declaran obsoleto hablar de un unico sistema nacional de relaciones laborales,
dadas las condiciones de integracion de un mundo globalizado (Locke, 1994; Betcher et
al., 2012). Incluso otros autores invitan a tomar cadenas de valor global como unidades
de andlisis para observar relaciones laborales, lo que ven justificado por el alto grado de
integracion productiva del mundo actual. Es decir, cada cadena de valor tiene su propio
patron de relaciones laborales producto de los encadenamientos hacia atras y hacia
delante en la cadena (Lakhari, Kuruvilla y Avgar, 2013).

Nosotros tuvimos en cuenta lo anterior, pero nuestro articulo se propuso un
abordaje multidimensional, incorporando la nocién de configuracion. A nuestro parecer,
este es un enfoque innovador que permite trascender limites como paises y/o sectores.
La perspectiva “configuracionista” o de la “configuracion sociotécnica”, es entendida
como: “una estructura en la que participan la tecnologia, la organizacion, las relaciones
laborales, el perfil de la mano de obra y las culturas”. Se trata de un enfoque que invita a
“pensar que hay presiones estructurales, globales y locales, pero que los sujetos sociales
—empresarios, gobiernos y sindicatos, trabajadores— siempre dan sentido a esas
presiones antes de actuar”. En esta medida, “no habria una sola forma de dar sentido y
por lo tanto una sola forma de decidir —y tampoco un solo modelo de produccién-
aunque las presiones estructurales fueran semejantes” (De la Garza, 2016).

La investigacion abarcd cuatro empresas multinacionales que representan
diferentes sectores econdmicos: Claro, Ford, Citi y Bimbo. El periodo de estudio tomo
desde 2003 hasta 2015 y nuestras preguntas orientadoras fueron: ¢Existen procesos de
convergencia o divergencia de estrategias? ¢Qué factores inciden en dichas tendencias:
el origen de capital, las presiones de la casa matriz, las instituciones locales, los actores,
otros? ¢Qué aspectos de la estructura o de la subjetividad o de las acciones condicionan
los patrones de convergencia y divergencia?

La metodologia de investigacion implicé el uso de técnicas de recoleccion de
datos cuantitativos y cualitativos. En relacion con estos ultimos, durante 2014 y 2016 se
realizaron entrevistas abiertas a trabajadores, gerentes, delegados sindicales de cada
transnacional y funcionarios publicos. En el estudio, se tomaron en cuenta las siguientes
dimensiones:

> Contexto politico y econémico del pais desde 2003 hasta la actualidad
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> Caracteristicas generales de las empresas, tales como tecnologia y
organizacion

> Politicas de la casa matriz versus adaptacion y/o autonomia de las filiales

> Politicas de Recursos humanos

> Politicas de Relaciones laborales

Nuestra hipotesis de partida fue considerar que aunque la estructura esta
condicionada por la casa matriz y por el contexto global, al movilizarse se adapta al pais
anfitrion y a las instituciones locales. En este movimiento se producen contrastaciones
propias de las subjetividades y las acciones. De modo que las empresas no responden de
una manera totalmente convergente a la estructura.

Adicionalmente, las instituciones laborales argentinas de tradicion protectora y
en un contexto nacional cuyas estructuras de mercado y factores politicos y juridicos
favorecian a los trabajadores, deberian haber reflejado los mismos resultados en las
politicas laborales y de recursos humanos de las diferentes empresas estudiadas. No
obstante, nuestros hallazgos mostraron divergencias.

En cuanto a la estructura del articulo, en el primer capitulo describimos los
estudios sobre recursos humanos y relaciones laborales en las empresas multinacionales,
destacando las ventajas del enfoque configuracionista para el analisis. En el segundo,
sefialamos el contexto politico y econémico en el que se inscribio el estudio, esto es el
pais desde 2003 hasta la actualidad. En el tercero, se describen los casos, resaltando las
caracteristicas que nos permitieron ver como se especificaron en cada caso las
tendencias divergentes o convergentes. Y en el cuarto, a modo de conclusion,
contrastamos las preguntas e hipétesis de estudio. Por ultimo, presentamos una reflexién

tedrica sobre la aplicabilidad de la teoria configuracionista que hemos expuesto.

Los estudios sobre recursos humanos y relaciones laborales en las

empresas multinacionales

Los debates relevantes en el tema de las relaciones laborales y los recursos
humanos en las empresas multinacionales dialogan entre si y resulta dificil escindirlos
debido a que los fendmenos a los que se refieren estan ademas fuertemente ligados entre

si. No obstante, podemos particionarlos concentrandonos en dos en particular: los que



ESTUDIOS DEL TRABAJO N°® 7

Enero-Junio 2019
Recibido: 6/11/2018/Aceptado: 23/5/2019

ESTUDI®S
DEL
TRABAIO

ponen el énfasis en analizar la convergencia de los sistemas de relaciones laborales y los
que ponen el énfasis en las practicas de empleo.

En primer lugar, los partidarios de la tesis de la convergencia sostienen que las
casas matrices de empresas multinacionales trasladan las précticas de relaciones
laborales imperantes en sus paises de origen a los paises receptores. Es decir, son los
marcos institucionales de los paises los que deberan adaptarse a la llegada de estas
empresas. En consecuencia, las multinacionales mas exitosas serian aquellas que logran
exportar su modelo de relaciones laborales al resto del mundo, llevando a una
convergencia entre los marcos regulatorios de los distintos paises.

Ortiz, Coller, Edwards, Rees y Wortmann (2007) hacen referencia a estudios que
indican que las filiales de las multinacionales son a menudo presionadas por el centro
corporativo para adoptar practicas de empleo que provienen del pais de origen de la
multinacional y a menudo son ajenas a las précticas locales (Coller y Marginson, 1998;
Ferner y Edwards, 1995; Martinez Lucio y Weston, 1994). Estos procesos, conocidos
como “efecto del pais de origen” implican que el centro corporativo puede generar
“isomorfismo transnacional”, convirtiéndose en agente de cambios en las
organizaciones locales. El papel predominante del centro corporativo frente a las filiales
se refuerza por el hecho de que las empresas multinacionales poseen la fuerza y los
recursos necesarios para establecer nuevas reglas del juego en los paises anfitriones
(Djelic y Quack, 2003: 24). Ello también les permite obtener una posicion ventajosa en
un entorno local cuyas précticas, normas y tradiciones pueden intentar soslayar. De este
modo, esta vision estd mas cerca de la convergencia.

Por otro lado, quienes cuestionan esta vision sostienen que la convergencia no se
comprueba empiricamente y el éxito de las empresas multinacionales depende, en
cambio, de la capacidad de adaptarse al marco institucional del pais receptor que no se
modifica diametralmente en pos de estas. En esta direccion, Ortiz, Coller, Edwards,
Rees y Wortmann (2007) muestran algunos estudios comparados sobre multinacionales
que sugieren relaciones laborales locales limitando el comportamiento de esas
organizaciones. Asi, las leyes, regulaciones y costumbres internacionales suelen
conducir a las multinacionales a adaptar sus practicas a los contextos locales en que

operan. Este fendmeno denominado “efecto del pais anfitrion” (Lane, 1989, 1992;
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Maurice et al., 1986; Hall y Soskice, 2001; Rosenzweig y Nohria, 1994) supone la
divergencia de los sistemas de relaciones laborales.

También alude a las tesis sobre convergencia / divergencia la bibliografia de las
relaciones laborales que discute sobre el papel de las instituciones locales haciendo
referencia a la resistencia o receptividad de las mismas frente a las presiones que
vendrian impuestas desde la casa matriz de las empresas multinacionales, tal como lo
muestran Ortiz, Coller, Edwards, Rees y Wortmann (2007).

Por un lado, algunos tedricos han argumentado a favor de la progresiva
convergencia de los sistemas nacionales de relaciones laborales, al analizar las précticas
de gestion de recursos humanos que constituirian un modelo Gnico y éptimo, para cuya
difusion seria clave el poder del centro corporativo sobre las filiales de la empresa
multinacional fuera del pais de origen (Mueller, 1994 citado por Ortiz et al., 2007). Tal
isomorfismo podria producirse dentro de un mismo sector, o propagarse de un sector a
otro, adquiriendo verdaderas dimensiones globales. Los modelos en torno a los cuales
tal convergencia se produce han recibido nombres distintos: “firma flexible”,
“especializacion flexible”, “produccion ajustada”. Otros han defendido la capacidad de
las filiales para resistir las imposiciones procedentes de sus respectivos centros
corporativos (Da Costa, 2001; Vernon y Rees, 2001). Asi, las instituciones locales son
vistas como una fuente de resistencia a las presiones uniformizadoras del centro
corporativo. De este modo, se conservarian los marcos institucionales que caracterizan a
los respectivos sistemas de relaciones laborales en los que se enmarca su actividad
empresarial.

En segundo lugar, entre los que ponen el énfasis en las practicas de empleo,
sostienen que las casas matrices intentan implementar sus propias practicas de recursos
humanos en los paises donde instalan sus subsidiarias (Ferner et al., 2005; Temple et
al., 2006; Ferner y Quintanilla, 2002, citado por Senén Gonzéalez, Trajtemberg y
Medwid, 2011). Sin embargo este impacto no es lineal ni uniforme ya que dichas
practicas se encuentran mediadas no solo por las instituciones locales sino también por
los actores sindicales. En este sentido, a medida que existen mayores diferencias
institucionales entre los paises de origen (casas matrices) y los paises de destino
(subsidiarias), la necesidad de intervencién de los managers locales es mayor, dado que
son ellos quienes deben adaptar las practicas a los distintos contextos nacionales

7
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(Quintanilla et al., 2008). En el marco de esta tematica, se estudia el comportamiento de
las empresas de capital estadounidense que intentan imponer de la manera méas uniforme
posible las mismas practicas, independientemente del contexto institucional donde se
encuentren sus subsidiarias. A este efecto se lo denomina “americanizacion” y es
reconocido por précticas que conllevan un marcado sentido antisindical, acompafiados
por una tradicion altamente vertical en la gestion de los recursos humanos (Senén
Gonzaélez, Trajtemberg y Medwid, 2011).

Sin embargo, la literatura también reconoce que la difusion de politicas no tiene
una direccion “unidireccional” sino que puede existir un “efecto invertido”. En efecto,
en trabajos vinculados a las practicas de empleo y las relaciones laborales en MNC
(siglas en inglés para EMN, empresas multinacionales), (Edwards y Ferner, 2002;
Edwards et al., 2004) utilizan el concepto de “difusion invertida” (reverse diffusion)
para analizar el funcionamiento de las empresas. Con este concepto hacen referencia a
la posibilidad de que las casas matrices adopten (¢y difundan?) practicas que han sido
aplicadas o desarrolladas en filiales de la MNC. La utilidad de este concepto es
establecer una diferenciacién con los argumentos que sostienen una direccionalidad
Unica en la imposicion de préacticas de empleo y relaciones laborales, es decir la
imposicion de practicas desde la matriz hacia las filiales.

Otros aportes provenientes de la sociologia de las organizaciones y del trabajo,
destacan que un tema poco tratado en la literatura proveniente de esa disciplina en el
estudio de las empresas multinacionales es el impacto que la internacionalizacion de la
produccidn tiene en la tendencia al isomorfismo que se observa en las plantas operadas
por multinacionales. Estos autores argumentan que la difusion de practicas de relaciones
laborales similares provoca una tendencia al isomorfismo organizacional, entendiendo
por tal el proceso por el cual dos organizaciones diferentes acaban adoptando una forma
similar (Coller, Edwards y Rees, 1999). El isomorfismo que experimentan las
subsidiarias de una multinacional es en gran parte explicable por los intentos del centro
director por controlar las actividades de las plantas de la periferia (Coller, 1996). Ello
hace que partes de la organizacion distantes geografica y culturalmente se asemejen
cada vez mas independientemente del pais de origen.

Un dltimo aspecto dentro de este segundo agrupamiento se refiere a la
“nacionalidad” de la multinacional. Marginson y Sisson (1994) ponen de relieve que

8
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aquellas transnacionales que surgen de paises latinos tienden a ser etnocéntricas y
exportan las practicas laborales a las subsidiarias, reproduciendo asi la organizacion
“madre”. Por el contrario, aquellas multinacionales que proceden de paises anglosajones
tienden a ser policéntricas y conceden mas autonomia a las subsidiarias para desarrollar
su propia organizacion del trabajo. En consecuencia, la probabilidad de que exista un
alto grado de isomorfismo entre las subsidiarias de estas organizaciones es bastante

reducida.

Estudios en América Latina y el enfoque configuracionista

En las Gltimas décadas, numerosos estudios han analizado la expansion de las
empresas multinacionales (EMN) en América Latina y se han focalizado en analizar los
efectos de la internacionalizacion de la economia y su impacto en la estructura de
produccién. En cambio, pocos estudios se han concentrado en explorar como son
afectadas las relaciones laborales y el empleo de las empresas filiales.

En América Latina, el estudio sobre multinacionales realizado por Bensusan et
al. (2013) “sefiala que las trayectorias de las multinacionales no son unitarias, sino que
dependen de una amplia gama de factores, situaciones y contingencias. Concuerdan
ademas con un enfoque critico que ha venido reemplazando las visiones mas
deterministas. Tanto las que veian en la globalizacién efectos positivos, como el
escalamiento industrial y/o social gracias a la difusion de las mejores précticas (OCDE,
2002), como a las mas pesimistas, segun las cuales los efectos negativos en términos del
deterioro de la calidad de los empleos serian inevitables”.

En la Argentina, la Subsecretaria de Estudios Laborales (SPTyEL) del
Ministerio de Trabajo de la Nacion realizd, a fines de la década de 2000, una
investigacion que incluyd una encuesta a firmas multinacionales. En dicha encuesta se
abordaron aspectos ligados a relaciones laborales y a la performance de los sindicatos
en los establecimientos, mas especificamente, al impacto de las estrategias de recursos
humanos en la cobertura de la negociacion colectiva, en las tasas de afiliacion sindical y
en la presencia de los delegados sindicales en las subsidiarias argentinas (Senén
Gonzélez, Trajtemberg y Medwid, 2011). Dicha investigacion fue compilada por

Novick, Palomino y Gurrera (2011) en su libro Multinacionales en Argentina.
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Estrategias de empleo, relaciones laborales y cadenas globales de valor, donde
sistematizan los principales hallazgos acerca de las EMN en Argentina.

Por su parte, de acuerdo a De la Garza (2014), la implantacién de EMN en
paises considerados subdesarrollados ha sido estudiada desde distintos enfoques, que
pueden agruparse en el de centro-periferia y la nueva division internacional del trabajo
(Frobel y Kreye, 1980), el del capitalismo global y el sistema mundo (Wallerstein,
2002), el del transnacionalismo (Pries, 2008) y el de la combinacion entre aprendizaje
tecnoldgico, cadena de valor y upgrading (Cimoldi y Dosi, 2004).

Estas producciones, si bien han realizado importantes aportes al estudio de las
EMN en paises emergentes, en general estdn viciadas por enfoques funcionalistas y
teleoldgicos (entienden que hay un avance continuo y armonico hacia el desarrollo),
deterministas (de la tecnologia) o estructuralistas (subvallGan las relaciones de
produccion). Por lo demas, el rasgo comun de estas interpretaciones es que tienden a
perder de vista aspectos subjetivos atinentes a la capacidad de accién de los actores, 0
bien a subordinarla a relaciones de presidn-resistencia con las instituciones locales.

Frente a estas perspectivas, la propuesta de De la Garza (2001, 2014) y
Hernandez (2012, 2014) es aprehender la relacion entre estructuras-subjetividades-
acciones que se juega en la intervencién de las EMN, desde una perspectiva
“configuracionista” o de la “configuracion sociotécnica” que, como indicabamos antes,
“es entendida como una estructura en la que participan la tecnologia, la organizacion,
las relaciones laborales, el perfil de la mano de obra y las culturas...”.

Ahora bien, estas estructuras no hacen nada practico por ellas solas, como
tampoco el aprendizaje innova por si mismo sin el trabajo visto como actividad practica.
“En la configuracién sociotécnica, que también cambia, se mueven los sujetos, la
empresa, gerentes, mandos medios Yy trabajadores, interaccionan al trabajar,
interacciones que conllevan significados, que no son sélo conocimientos, sino también
emociones, valores éticos, estéticos y formas de razonamiento cotidianos junto a los
cientificos, técnicos, de esta configuracién de configuraciones, sociotécnica, de
interacciones y de significados, mas las que corresponden al entorno que resulta de la
productividad y la competitividad...” (De la Garza, 2014: 20-21).

En el analisis de las relaciones laborales, esta perspectiva repone una dimension

gue incorpora, junto con determinaciones de caracter estructural, la nocion de que los

10
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sujetos que toman las decisiones luchan por el poder y pueden tener diversas formas de

construir los significados de lo que hay que hacer y del futuro.

El contexto politico y econdmico 2003-2015

A partir de 2003, con el gobierno de Néstor Kirchner (2003-2007) y mas tarde
con el de Cristina Fernandez de Kirchner (2007-2015), se inicia un periodo denominado
de posconvertibilidad. La economia argentina fue creciendo de modo sostenido,
mostrando signos favorables en materia de produccion y balanza comercial, entre otros
indicadores. En el periodo que va de 2003 a 2013, el PBI aumentd a una tasa anual del
6,5%. Es preciso sefialar, no obstante, que en 2008 se abrié un subperiodo durante el
cual, producto de la crisis mundial y la puja distributiva,® el crecimiento tendié a ser
méas moderado. Por tal motivo pueden reconocerse dos etapas en la posconvertibilidad,
una que va de 2002 a 2007, en la cual el PBI creci6 al 8,8% anual de la mano de los
sectores productores de bienes, y otra de 2008 a 2013, en la cual el PBI creci6 al 4,7%
anual, impulsado por los sectores proveedores de servicios (Cifra, 2015). El dato méas
importante de esta década es la recuperacion del empleo, que paso del 37,8% en 2003 al
42,7% en 2013, es decir, hubo un incremento del 4,9%. Mas importante ain fue el
comportamiento de la tasa de desocupacion, que paso del 17,3% en 2003 al 7,1% en
2013, lo que representa una caida del 10,2%, revirtiendo asi la tendencia imperante en
los afios 90 (INDEC, 2013). Asimismo se advierte un sistematico descenso de los
asalariados no registrados, pasando del 49,2% en 2003 a cerca del 34% en 2014.

En este contexto de fin del consenso neoliberal, y un gobierno que promovio la
intervencion estatal, el crecimiento de la produccion y el empleo, se reactivo la
negociacion colectiva y el didlogo social. En efecto, los gremios que en los afios 90
habian sufrido una crisis que se manifesto centralmente en la caida de la negociacion
colectiva y el conflicto laboral, se revitalizaron y volvieron a cobrar protagonismo como

organizadores de los intereses de la clase trabajadora (Senén Gonzalez y Haidar, 2009).

3 A nivel local, la irrupcion de la crisis mundial estuvo asociada al giro de utilidades al exterior por parte
del capital extranjero y a la contraccion del comercio exterior. A su vez, la intensificacion de la puja
distributiva tuvo como punto de inflexion el conflicto agrario de 2008, que se desatd cuando el gobierno
nacional quiso aumentar las retenciones que efectuaba sobre la renta extraordinaria del sector. En ese
marco, la aceleracion del proceso inflacionario indujo una apreciacion real del tipo de cambio que
conllevd un menor ritmo de crecimiento industrial (Cifra, 2015).
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Esto sucedid, en primer lugar, al incentivar con la negociacion colectiva una
instancia decisiva para la determinacion del salario. En 2004, la sancion de la Ley de
Ordenamiento Laboral (Ley N° 25.877) le otorgd prioridad a la negociacién de mayor
cobertura de rama o de sector sobre la negociacion de empresa o de establecimiento. En
segundo lugar, con la sancion de decretos de aumento de suma fija que se incorporaron
a los basicos de convenio. Luego, con la reactivacion del Consejo Nacional del Empleo,
la Productividad y el Salario Minimo, Vital y Movil (SMVM)* que habia estado
inactivo desde 1993, instancia que promovid la participacion de distintos actores
sociales en las decisiones referentes al salario. Tras su reactivacion, el Consejo se reunio
todos los afios para actualizar el nivel del SMVM, que a partir del 1° de febrero de 2015
fue de $ 2.875 (U$S 527,59 al cambio oficial), el méas alto de la region.

La negociacion colectiva se instald6 como el mecanismo institucional de
concertacion cada vez mas utilizado por los sindicatos durante la posconvertibilidad.
Mientras que en 2003 se homologaron 348 acuerdos y convenios, en 2014 fueron
homologados 1.963 acuerdos Yy convenios colectivos, promediando las 2000
negociaciones anuales (datos de la Subsecretaria de Estudios Laborales y Programacion
Técnica del MTEYSS).

Sin embargo, no solo aumenta sustancialmente la cantidad sino que también se
observa un importante cambio en los contenidos negociados, predominado en 2003-
2014 la negociacion de clausulas salariales. La negociacién colectiva adquiere un rol
central como instituto laboral de determinacion salarial y como mecanismo de dialogo
social para la resolucion de la puja distributiva. En este marco, se observa que la

relacion entre el salario de convenio y el efectivo mejor6 ostensiblemente,® dado que

4 Este organismo esta formado por 16 representantes de empresas, 16 de trabajadores y un presidente
nombrado por el MTEySS. Sus decisiones se toman por mayoria de dos tercios y si no hay acuerdo, el
presidente del Consejo lauda sobre los puntos en controversia. La convocatoria al Consejo significd un
espacio en el que participaron la Confederacion General del Trabajo de la Republica Argentina (CGT) —
central sindical mas cercana al Gobierno— y la Central de Trabajadores de la Argentina (CTA). La
participacion de esta central, histéricamente més cercana a los movimientos sociales, aparece como
fundamental para representar a los sectores no registrados y desempleados que habian estado en buena
medida ausentes del tripartismo en la Argentina.

5 El salario de convenio o salario conformado de convenio estd compuesto por el salario basico, los
adicionales estipulados y los aumentos por decreto del Poder Ejecutivo. Siguiendo la metodologia
propuesta por Palomino y Trajtemberg (2006), el salario conformado es una base salarial a la que se le
asigna una antigiiedad fija (10 afios, uniforme para todas las categorias, cuando el convenio contempla la
antigiiedad), que no se ve afectada por variaciones de las horas trabajadas ni por el nivel de produccion.
Sobre este salario se elabora un promedio de todos los salarios conformados para todas las categorias de
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mientras en 2001 habia una distancia entre ambos del 40%, a fines de 2010 la distancia
era del 10%. El cierre de esa brecha es importante en tanto implica que la negociacion
colectiva paso a ser la principal instancia de la determinacion de los salarios, la cual
habia sido practicamente desactivada en la década del 90, ya que las empresas, al abonar
salarios méas altos que los de convenio, contaban con una herramienta poderosa para
individualizar la relacion salarial y aumentar la discrecionalidad patronal (Palomino y
Trajtemberg, 2006).

Durante el mismo periodo, la cobertura de la negociacién colectiva se ampli6
considerablemente: pasé de tres millones de trabajadores a cinco millones. Sobre este
tema debe sefialarse una caracteristica histérica del modelo sindical argentino: la
vigencia del criterio del erga omnes, ya que de acuerdo con este principio, los acuerdos
salariales y condiciones de trabajo que surgen de la negociacion colectiva rigen para
todos los trabajadores que se encuentren bajo la representacion del sindicato con

personeria gremial, independientemente de que los trabajadores estén o no afiliados.

Las empresas multinacionales a la luz de las tendencias divergentes o

convergentes®

Las cuatro empresas analizadas, Claro, Bimbo, Ford y Citibank, forman parte de
grupos econdmicos transnacionales que, en Argentina —al igual que en el resto de paises
de la region— tienen un importante impacto econdémico y constituyen una fuente
destacable de empleo. A continuacién se presenta cada empresa en relacion con las
dimensiones sefialadas: caracteristicas generales de las empresas tales como afios de
instalacion, personal, tecnologia y organizacion; politicas de la casa matriz versus
adaptacion y/o autonomia de las filiales; politicas de recursos humanos incluyendo la

tendencia a la subcontratacion y politicas de relaciones laborales.

convenio, excluidos menores y aprendices, para cada mes. El salario efectivo es el salario que
efectivamente cobra el trabajador.

® La mayor parte de la informacion de este capitulo proviene del articulo “Estrategias de relaciones
laborales de empresas multinacionales en Argentina: Ford, Citibank, Claro y Bimbo”, escrito con Julieta
Haidar y publicado en el libro Configuraciones productivas y relaciones laborales en empresas
multinacionales en América Latina, coordinado por Enrique De la Garza y Marcela Hernandez (2017). En
este articulo planteamos un objetivo similar aunque modificamos nuestros interrogantes vy
fundamentalmente proponemos un didlogo entre la perspectiva teérica configuracionista con la literatura
tedrica proveniente de los estudios comparados de relaciones industriales. Ademas se introducen
entrevistas realizadas en 2016 que actualizan los estudios de caso.
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Claro

Inicia sus operaciones en 2003, su naturaleza es de servicios de comunicaciones,
pertenece a la empresa América Movil y es propiedad del Grupo Carso.” Cuenta con
una dotacion de 5000 efectivos, de los cuales 3000 son indirectos (todos los contratistas
que se dedican al mantenimiento de lineas). El directorio que maneja Claro en
Argentina es compartido con Paraguay y Uruguay, siendo Argentina la cabeza del
grupo. Las politicas de la empresa en Argentina, Paraguay y Uruguay estdn marcadas
por el director general. Desde 2012, la estrategia fue invertir en tecnologia 4G y
aumentar las prestaciones para los clientes, especialmente en la Ciudad de Buenos
Aires. A partir de esta estrategia mejoro el servicio y los beneficios al cliente, asi como
la transparencia en la relacion con el consumidor, con normas claras para dar de baja el
servicio.

Organizacionalmente, los trabajadores de Claro estan divididos en dos grandes
grupos: aquellos que efectdan la atencion al cliente y trabajan en los centros de atencion
al cliente (CAC), y los que desempefian funciones en administracion comercial. Las
tareas de estos ultimos incluyen la atencion de call centers, del centro documental, y la
verificacion de lineas y de velocidad de calidad de venta (VCV). Las entrevistas
realizadas indicaron que la organizacién del trabajo en los CAC se regula por una
politica marcada por el director general de Claro para la region, que se dirige a
optimizar la atenciéon al cliente y se traduce en la “tolerancia cero” a errores y en
maultiples préacticas de violencia laboral de los supervisores hacia los trabajadores. “Se le
da cierta autonomia a la Unidad de Negocio, pero si se necesitan mas trabajadores de los
que ya se habia planificado para Argentina entonces si se necesita una autorizacion
desde México” (Entrevista, 12/03/16). Los controles son triples. Los empleados se
someten a un monitoreo permanente que incluye la evaluacién de: a) tiempos de
atencion al cliente, b) objetivos de venta, c) puntuacién de los clientes. Estos sistemas

de evaluacion se vuelcan sobre un tablero general de puntos, en forma semanal y

7 El Grupo Carso, de origen mexicano, agrupa empresas de distintos sectores como hoteleria,
infraestructura, construccién, comercio e industria. EI proceso de internacionalizacién de este grupo se
dio en el sector de comunicaciones, con la compra de una de sus empresas, Telmex, que era la compafiia
de telefonia estatal de México. Actualmente Carso Global genera mas del 50% de sus ingresos fuera de
México mediante Telmex, América Movil y Telcel.
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mensual. A partir de alli se define un sistema de premios y castigos, que se traduce en la
asignacion de los dias francos y los fines de semana.

En relacion con los recursos humanos, la casa matriz es la que define quién
ocupa el puesto de director general de la region. Alli se reportan las estrategias de
mercado, desempefio de la empresa y recursos humanos. Quienes trabajan en los centros
de atencion al cliente ingresan a la empresa por curriculum, tras un proceso de cuatro o
cinco entrevistas que incluyen test con psicologos y preguntas tendientes a evaluar el
potencial compromiso del postulante con la empresa. Con respecto a la formacion, los
trabajadores reciben periddicamente charlas de induccion en las cuales se los informa
acerca del curso de la empresa, las quejas recibidas y los niveles de eficiencia. En
Argentina operan 51 CAC, organizados en 5 regiones, y cuentan con un gerente general
y un gerente por cada region. En cada CAC hay un jefe y dos supervisores. La cantidad
de trabajadores depende de las necesidades de cada local, desde 5 a 25. Todos los
trabajadores de CAC son efectivos y ninguno de ellos esta subcontratado. En cambio,
los que trabajan en administracion comercial estan contratados por consultoras o
empresas de servicios eventuales.

En el terreno de las relaciones laborales, los trabajadores de la compafia se
encuentran legalmente encuadrados por el convenio colectivo de Empleados de
Comercio (SEC). No obstante, la telefonia mdvil es una actividad disputada desde la
década del 90 con el sindicato de telecomunicaciones, FOETRA (Federacion de Obreros
y Empleados Telefénicos de la Republica Argentina).® Dado el crecimiento de la
telefonia celular (cuya facturacion multiplica a la de la telefonia fija), FOETRA
comenzd a disputar la representacion de los trabajadores de Claro. En ese marco,
consiguid que la telefonia movil sea definida como actividad principal telefonica y, por
lo tanto, que FOETRA sea el legitimo representante de sus trabajadores.

El gremio de Capital logrd firmar entonces un convenio colectivo de actividad
(676/13A) con el 75% de las compafiias de telefonia movil: Movistar, Personal,
ARSAT, Nextel y las cooperativas representadas en FECOSUR. Sin embargo, Claro no

es signataria del convenio, incluso recurrié a la Justicia y a comienzos de 2014 logro

8 Los conflictos por la representacion de trabajadores se resuelven a partir del dictamen del Ministerio de
Trabajo de la Nacion (MTEySS) que define cual es la actividad principal.
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una medida cautelar® para impedir que el CCT alcanzara a los trabajadores. Frente a esta
situacion, resulta destacable que en 2010 fueran elegidos los primeros cuatro delegados
gremiales de la empresa Claro en Argentina y, segin los entrevistados, en América
Latina. La politica de la empresa fue resistir la organizacion gremial y trat6 de persuadir
a los trabajadores de que no participen en las elecciones, a riesgo de perder su fuente de
trabajo. Segun relatd un delegado: “la empresa convoco a los trabajadores para que
hagan una asamblea para convencer a los comparfieros que participar en las elecciones
les iba a traer problemas” (Entrevista personal, 10/02/15). La actividad del cuerpo de
delegados se centré en presentar notas con los reclamos de los trabajadores, frente a
esto, la empresa manifestd una férrea politica antisindical que incluyé la intervencion y
anulacion de correos electronicos, el retiro de tareas a los delegados y finalmente su
desvinculacion de la empresa. Por esa razon, “el delegado que labura dentro de la
empresa no tiene contacto con los mandos gerenciales, eso es un trabajo que el delegado
de Claro se lo deja al propio sindicato hacer”, nos expresa una entrevista mantenida con
un informante del sector (15/04/16).

En la misma direccion de las entrevistas a los trabajadores de atencion al cliente,
surge que la empresa sostiene una politica agresiva para con ellos y una absoluta
resistencia a las organizaciones sindicales. Todas las conversaciones de los trabajadores
de gestion comercial son grabadas y luego escuchadas por una division de la
administracion central. La presion sobre estos se expresa también en el control sobre los

horarios de la jornada laboral.

Citibank N. A. (Citi)

Tiene su casa matriz en los Estados Unidos y opera en Argentina desde 1914,
siendo esta su primera sucursal en el extranjero. Tienen un total de 4.000 empleados,
3.000 en planta fija y 1.000 tercerizados. La firma cotiza sus acciones en la Bolsa de
Nueva York y debe cumplir con las directivas internacionales del grupo aungue, de
todas formas, cuenta con su propia estructura de gobierno corporativo local para
asegurar el cumplimiento del marco legal y de los aspectos regulatorios impuestos por

el Banco Central de la Republica Argentina. Con sede en la Ciudad de Buenos Aires,

® Esto significa que hasta una resolucion de fondo, suspende la aplicacién de la normativa a la empresa.
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Citi brinda productos y servicios de Banca Corporatival® y Banca Minorista. A nivel
infraestructura, el banco cuenta con 70 sucursales (49 en Capital Federal y provincia de
Buenos Aires y 21 en otras provincias), 5 centros comerciales y 553 cajeros automaticos
y terminales de autoservicio.

En relacién con el desarrollo tecnolégico de la empresa, la plataforma de
internet FX Pulse permite que los clientes puedan preparar, firmar y enviar en forma
electronica sus operaciones de cambio, asi como efectuar el seguimiento online de todos
los productos de comercio exterior que tiene Citi. Asimismo, en 2012 la empresa lanzd
el servicio CitiDirect BE Mobile, una plataforma que permite a los clientes instruir y
autorizar pagos desde sus teléfonos celulares, y se continuaron desarrollando los
servicios de Depdsito Electronico de Cheques, Citi Supplier Finance (transaccion
electrénica de créditos a proveedores de clientes) y Securities & Fund Services
(operatoria electronica de custodia de valores).

En cuanto a la modernizacion organizacional, el control del seguimiento de la
calidad del trabajo esta a cargo del coordinador y/o supervisor a través de escuchas y
monitoreos de llamados. Si se encuentra algin error en el asesoramiento, el trabajador
debe tomar una capacitacién. Desde el sindicato se apunta que es una “instancia
sumamente arbitraria”, apreciacion compartida por ex trabajadores del call center a
quienes se les rescindi6 el contrato aduciendo “desempeiio insuficiente” a pesar de
haber obtenido altos puntajes en las evaluaciones.

En cuanto a los recursos humanos, la sucursal local solicita autorizacién y se
rige por presupuestos y parametros de la casa matriz, no solo sobre las estrategias de
negocios y tecnoldgica sino también en materia laboral. En el mismo sentido, desde el
sindicato se manifesto que Citi Argentina no toma decisiones propias ya que “primero
se respeta la legislacion norteamericana antes que la local” (Entrevista a delegado,
21/04/14). Las entrevistas de ingreso de personal se realizan a través de consultoras, y el

sindicato, la Asociacién Bancaria, no interviene en ese proceso. En cuanto a los criterios

10 «“En 2016, la empresa entra en un proceso de desinversion a nivel global y vende las franquicias en
todos los paises, Argentina es uno y lo compra el banco Santander Rio, o sea que todos los empleados del
Citibank vamos a pasar a trabajar para el Grupo Santander. Lo que Citigroup vende en Argentina y en el
resto de los paises de Latinoamérica es la banca minorista, la banca comercial (la banca de tarjetas de
crédito, la banca de préstamos personales). Pero conservara la banca de empresas, lo que se llamaria
banca de segundo piso, banca de mayoristas que no tiene atencion al publico, sino que son empresas, son
acuerdos comerciales con las empresas” (entrevista mantenida en abril de 2016).
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utilizados, el gremio expres6 que en general se requieren empleados jovenes con
formacion universitaria en ventas. Los trabajadores formales estan representados por la
Asociacion Bancaria, un sindicato de actividad con alcance en todo el territorio
nacional. Citi cuenta con un 30% de afiliados y con un cuerpo de 18 delegados. La
conciencia sindical en Citi no es mayoritaria, aunque es creciente. Hace diez afios no
habia representacion sindical en Citi y la cuestion sindical “estaba reprimida, no se
hablaba del tema”, sin embargo, desde entonces, las comisiones gremiales se vienen
renovando sisteméaticamente. La cultura corporativa afianzada presiona a los
trabajadores para que no se afilien, perjudicando una posible promocion.

La politica de relaciones laborales de Citi es la mas antisindical dentro de la
actividad bancaria y “eso tiene que ver con la casa matriz” (Entrevista a dirigente
sindical, 18/12/15). Esto puede verse reflejado en el hecho de que Citi no tiene gremial
en toda América,** con la excepcion de Argentina.

Por ejemplo, acd en Argentina la jornada laboral bancaria, que es la legal por
convenio bancario, es de 7 horas 30 minutos, con 45 minutos para comer, lo que
pasa es que en Estados Unidos esa jornada no existe, se trabaja 9 horas o 10 horas.
La mentalidad de los directivos de la casa matriz era: “;Por qué en Argentina voy a
pagar las horas extra si aca no las pago?”, habia como un choque de culturas con
respecto a la legislacion (Entrevista a empleado 12/12/16).

Los reclamos mas frecuentes tienen que ver con la tercerizacion abusiva, el
incumplimiento de la jornada laboral y las categorias del convenio, el pago de horas
extra, las practicas antisindicales y el maltrato laboral. EI Convenio Colectivo de
Trabajo 18/75 es el Unico que rige la actividad bancaria y esta suscripto por todas las
entidades. En el caso de Citi, en 2010 se firmd el acuerdo 1897/10 que efectivizd
personal, establecio el item de guarderia y el reconocimiento de una jornada laboral de
7.30 horas. Con respecto a la dotacion, Citi contaba con un total de 2.923 trabajadores
efectivos en 2015, aunque el sindicato estima 1.000 trabajadores mas que estan
subcontratados. Dentro de este universo, la mayoria son contratados a través de

empresas de servicios eventuales como Manpower y Adecco o consultoras.*?

11 A través de la internacional UNI, la Asociacion Bancaria y los bancarios de Brasil estan llevando a
cabo un trabajo en conjunto para sindicalizar a los bancarios de Estados Unidos, donde las leyes de
proteccion gremial practicamente no existen.

12 Manpower es de origen estadounidense y Adecco, suizo.
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La modalidad més frecuente de subcontratacion es la tercerizacion permanente
de tareas, pero también hay contratos por proyecto o contratos eventuales gque se llegan
a extender por tres o cuatro afios. Los puestos de trabajo en donde hay mayor cantidad
de empleados subcontratados pertenecen al sector de call center, aunque también se
tercerizan los servicios de seguridad, limpieza, clearing bancario, recepcion de valores,

sistemas y servicio técnico y fuerza de venta (por temporada).

Bimbo

En Argentina, se instald en 1997 con una féabrica en el Parque Industrial de Pilar,
a 60 kilometros de la ciudad de Buenos Aires, y cuenta con una dotacion de 2.837
empleados. Elabora pan industrial blanco, negro y bolleria a través de diferentes lineas
productivas. En 2011, impulsada por una politica de concentracion del mercado,
adquirio la compafiia de alimentos Fargo (en sus origenes argentina, luego propiedad de
otro empresario mexicano), lider del mercado de pan industrial, Unica proveedora de
bolleria para McDonald’s, con lo cual paso a concentrar cerca del 80% de la produccion
del pan industrializado blanco y negro en el pais y el monopolio de venta de pan de
molde en Argentina. En abril de 2016 adquiri6 ademas el area de pan congelado y
medialunas de la empresa La Saltefia, propiedad de un grupo norteamericano.

En cuanto a su nivel de modernizacion tecnoldgica y organizacional, la empresa
Bimbo tiene maquinarias y logistica de primer nivel instaladas en plantas industriales
que son intensivas en capital, con lineas de produccion automatizadas o
semiautomatizadas. MarcO de hecho las caracteristicas de la produccion en el sector,
siendo el pan rebanado o pan de molde una de sus incorporaciones en el mercado
nacional, lo que obligd a las otras empresas a copiar el producto. Los delegados de
Bimbo opinan que la empresa “supera la tecnologia imperante en el sector” y que la
constante innovacién tecnologica “impacta en la mano de obra porque te traen una
maquina que suplanta a cinco personas, aungue la empresa tiene una politica de no
despedir” (Entrevista a delegados sindicales de la empresa Bimbo, Planta Pilar, 2010).
En sintesis, Bimbo sigue las estrategias del nuevo management en recursos humanos,
siendo su filosofia que “la gente estd primero” y que no posee empleados sino

colaboradores.
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La politica de recursos humanos es propuesta por el grupo Bimbo México, que
promueve la activa participacion de los empleados de la firma. En cuanto a las
modalidades de contratacion, si bien quienes trabajan en la planta de Bimbo poseen
estabilidad laboral y estan encuadrados en el convenio 923/07, existen diferentes
mecanismos de elusion laboral. En un caso, en los momentos en que existen aumentos
de produccion es muy frecuente la contratacion por medio de agencias de servicios
eventuales. De esta manera, la empresa hace frente a los vaivenes estacionales de la
produccion, prescindiendo de la incorporacion de méas personal y recurriendo a
modalidades precarizadoras, ya que los trabajadores no tienen estabilidad laboral ni
ninguna de las garantias y derechos establecidos en el convenio colectivo de trabajo.

Por otro lado, los distribuidores no tienen una relacion formal con la empresa,
los empleados estdn fuera de convenio y tienen un vinculo elusivo, ya que son
monotributistas, es decir que facturan todos los meses; no estan contratados por Bimbo,
aunque tanto el camion como su ropa llevan el logo, tal como lo exige la empresa.
Bimbo acepta hasta un 15% de devolucion de la mercaderia, pero si el remanente es
mayor la debe pagar el repartidor. Estos mecanismos le permiten a la empresa reducir
costos y desresponsabilizarse de las relaciones laborales.

Por lo tanto, existen al menos tres tipos de trabajadores en Bimbo Argentina: los
cuentapropistas, los empleados de forma directa y estable, y ademas los subcontratados,
dado que la empresa recurre a esta modalidad para el mantenimiento de calderas y los
servicios de enfriamiento, la cual es una tarea regular, asi como para otras periféricas
como la limpieza y la seguridad.

La politica de relaciones laborales del grupo Bimbo se orienta a involucrar a los
trabajadores en las problematicas de la empresa, bajo la nocion de que no hay
empleados sino colaboradores y de que existen valores compartidos. Al respecto, sefiala
un delegado que la politica de recursos humanos es bajada del grupo Bimbo México y
consiste en dar participacion a “la gente”, inculcar valores, trabajo en equipo, bajo la
idea de que “la empresa somos todos”. La firma negocié un Convenio Colectivo de
Empresa con el sindicato de alimentacion, el 923/07 “E”, el cual establece una jornada
laboral de 8 horas diarias 0 48 semanales, con 30 minutos de descanso para aquellos

trabajadores que tienen horario corrido.
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Ford

Argentina inicié sus operaciones a comienzos del siglo XX, cuenta con 4000
empleados (3100 operarios y 900 administrativos y gerentes). En 1917 comenzé la
importacion de vehiculos desarmados para su montaje; en 1961 se inaugurd la planta de
Ford en General Pacheco, Provincia de Buenos Aires, que es en la actualidad la sede
central. La principal actividad de la empresa consiste en la producciéon y venta de
automaviles (Ford Focus) y pick-ups (Ranger). A través de dos unidades de negocios —
Ford Credit Compafiia financiera SA y Plan Ovalo SA— la empresa ofrece servicios para
compra, financiamiento y seguros de automdviles. También vende una amplia linea de
automoviles, pick-ups y camiones producidos en el exterior. Existe una concesionaria
Ford en cada provincia argentina y la mano de obra alli empleada suma cerca de 6 mil
personas. Desde la creacion del Mercosur en 1994, la empresa mantiene una politica de
especializacién industrial y complementacion productiva con Ford Brasil. En cuanto al
mercado externo, la empresa es una de las mayores exportadoras del sector: vende sus
productos a 16 paises entre los que se encuentran, en mayor medida, Brasil, luego
México, Venezuela, Chile y Uruguay. (D’Urso, 2016).

Con relacién a su organizacién y tecnologia, los diferentes departamentos en
que se organiza Ford se ubican dentro del predio de Pacheco y reportan a Ford
Argentina y también al director regional, que dirige su operacién en Brasil. De acuerdo
a la informacion brindada por la empresa, la produccion esta robotizada y automatizada
en determinados tramos del proceso productivo, no obstante, segin un representante del
area de RRLL, no mantienen los mismos estandares de calidad y tecnologia que otras
plantas de otros paises: “es una planta que tiene 50 afios de antigiiedad, es una planta
vieja, el promedio de antigiiedad de la gente es 14 afios y hay gente que tiene mas de 40
anos de edad” (Entrevista 15/12/16).

Respecto a la organizacién del trabajo, un tema que genera friccion entre la
Gerencia de RRHH vy el sindicato es la instauracion de la figura del team leader,
personas que seran un nexo entre el supervisor y el grupo de trabajo. Para la empresa se
trataria de un trabajador por fuera de convenio con competencias necesarias para
renovar la tradicional vision del supervisor, mientras que el Sindicato de Mecanicos y

Afines del Transporte Automotor de la Republica Argentina (SMATA) propone que
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dicho rol sea ejercido por trabajadores que estén en el CCT. La funcidn de recursos
humanos esta integrada a la casa matriz, aunque Ford Argentina se reporta a la central
regional en Brasil.

El area de Relaciones Laborales mantiene cierta autonomia debido a la fuerte
presencia del sindicato SMATA, que agrupa al 70% de los trabajadores de las firmas
terminales, y al modelo de relaciones laborales argentino, que promueve la afiliacion y
el protagonismo de los sindicatos, lo cual marca una diferencia con filiales radicadas en
otros paises (particularmente con la filial en México). La empresa cuenta con 4000
empleados entre mensualizados y jornalizados. Los mensuales son 900 administrativos
y gerenciales y se rigen por la Ley de Contrato de Trabajo,'* mientras que los
jornalizados son 3100 operarios y se rigen por el convenio de SMATA, con el 90%
afiliado al sindicato. EI personal operario se rige segin el Convenio Colectivo de
Trabajo 8/89E firmado con SMATA y que se mantiene vigente por el principio de
ultractividad.'4

Con respecto a los ingresos a la empresa, el sindicato interviene en la seleccion
proponiendo familiares de trabajadores en actividad, pero la decision la toma RRHH. En
cuanto a la promocién en el puesto, se valora la excelencia funcional y técnica en el
puesto, el trabajo en equipo, que los trabajadores representen un modelo de los valores
de Ford y que cumplan con la entrega de resultados. Todo el personal mensualizado
participa de un proceso de evaluacion de desempefio con el fin de identificar sus
fortalezas, debilidades y oportunidades de desarrollo. La politica de capacitacion
alcanza a todos los empleados que participan en el proceso de produccion, consiste en
capacitar sobre temas de seguridad e higiene y en cursos de entrenamiento y
conocimiento técnico. El sindicato también ofrece capacitacion profesional y sindical,

relacionada con temas como el poder sindical en el lugar de trabajo y las leyes laborales.

13 La ley 20.744 o Ley de Contrato de Trabajo (LCT) del afio 1974 es el cuerpo normativo principal y
bésico del derecho individual del trabajo, orientado a la proteccion de los trabajadores ya que estipula la
prevalencia de los usos y costumbres mas favorables al trabajador con relacion a las normas dispositivas
de la ley, el convenio colectivo o el contrato individual. El universo que abarca se refiere a las relaciones
de trabajo en las empresas urbanas y excluye explicitamente relaciones de empleo reguladas por normas o
estatutos particulares, como las asociadas a empleo publico, servicio doméstico y actividades agrarias.

14 El principio de ultractividad significa que los convenios colectivos de trabajo siguen vigentes aunque
hayan terminado su periodo de cobertura (que suele ser de 2 a 3 afios) hasta que se firme un nuevo CCT.
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En entrevistas nos informaron que alcanzar a México es una meta a la que quiere
llegar la empresa. La experiencia mexicana refiere a que alli la empresa no estaba
obteniendo resultados satisfactorios, con lo cual cerré la planta, despidié a todos los
trabajadores y la reabrid con otro formato (trabajadores subcontratados y ausencia del
sindicato). En Argentina las actividades tercerizadas son: la logistica y la distribucion,
que estan a cargo de la empresa Gefco perteneciente a la terminal Peugeot (en esta
empresa los trabajadores también estan dentro del CCT de SMATA) (D’Urso, 2016); la
limpieza, a través de la empresa Comau (también encuadrada dentro del CCT de
SMATA, aunque tienen menores beneficios que los trabajadores de Ford); y los
servicios de comedor y de seguridad. A su vez, entre los operarios hay subcontratados

para cubrir eventualidades, a traves de la empresa CESA.

Resultados

Los resultados de nuestro estudio muestran convergencias y divergencias entre
las cuatro empresas multinacionales que tratamos, lo que nos permite proponer
agrupamientos entre las mismas y responder, al tiempo, a nuestras preguntas: ¢Existen
procesos de convergencia o divergencia de estrategias? ¢Qué factores inciden en dichas
tendencias (el origen de capital, las presiones de la casa matriz, las instituciones locales,
los actores, otros)?

En el terreno de las divergencias, reconocemos que aunque las cuatro empresas
tienen en comdn el aspecto de que las casas matrices son las que definen los principales
lineamientos, sin embargo, la adaptacion a las instituciones de relaciones laborales en el
contexto que hemos realizado la investigacion no se ha dado de manera similar.
VVeamos.

En Claro, la casa matriz es la que decide quién ocupa el puesto de director
general de la region; en Bimbo fijan objetivos impuestos por la casa matriz situada en
México; en Ford, Estados Unidos es quien impone politicas comunes a todas sus
sucursales en la region de América Latina, aunque la empresa se reporta en especial a
Brasil; en Citi la casa matriz autoriza las estrategias de negocios, tecnologia y politica
laboral (Senén Gonzélez y Haidar, 2017). No obstante, Claro mantiene a los

trabajadores con el CCT del sector Comercio, que no representa a los trabajadores
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telefonicos y que pacta salarios mas bajos; en Citi, los ejecutivos en Argentina tienen
margenes escasos para incidir en las estrategias de negocios, en la adquisicion o cambio
de tecnologia, y en la organizacion de la empresa, que replica el banco en Estados
Unidos, visible de hecho en el nombre de las areas, todas en inglés. Ademas, hemos
identificado dos modelos de relaciones laborales. Uno promovido por Claro y Citi, de
persecucion a la actividad colectiva de los trabajadores dentro de las empresas, asi como
el caracter antisindical. EI otro modelo predomina en Bimbo y Ford, en las cuales los
sindicatos tienen alta participacion y protagonismo. Esta tendencia es coincidente con
los modelos de recursos humanos en las empresas. En Claro existen diferencias de
acuerdo a la ubicacion de los trabajadores en las oficinas comerciales (en shopping
centers o en otros locales) y en Citi se constatan modalidades contractuales inestables
de los trabajadores de call center, donde prima la renovacion de los contratos y no la
efectivizacion. Mientras que en Bimbo se promueve la activa participacion de los
empleados acorde a una filosofia que los considera como colaboradores. En Ford, el
sindicato discute algunos temas de recursos humanos como la seleccion de personal y el
disefio e implementacién de programas de capacitacion. En suma, Citi y Claro muestran
predomino de politicas unilaterales en ambas empresas, y Bimbo y Ford, de politicas
incluyentes en ambas empresas.

Por otro lado, las dimensiones tecnoldgicas y organizacionales apuntan a la
convergencia, dado que las cuatro empresas impulsan un proceso de modernizacion.
Claro va en la tendencia de la telefonia celular incorporando la tecnologia 4G. Bimbo
presenta un nivel de desarrollo tecnol6gico de vanguardia. Ford tiene una produccion
robotizada y automatizada en determinados tramos del proceso productivo. Por Gltimo,
Citi ha desarrollado la plataforma de internet FX Pulse que favorece servicios online a
sus clientes.

Tambien convergen las estrategias de subcontratacion de procesos y de
trabajadores. En Bimbo entran por agencias eventuales y se subcontratan por periodos
cortos, mientras que en Claro los que desempefian funciones en administracién
comercial junto con la estrategia de contratacion de extranjeros son “menos resistentes”.
En Ford, de otro lado, hay algunas actividades tercerizadas como la logistica y la

distribucion, pero en Citi, ademas de lo mencionado con el sector de call center,
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también se tercerizan los servicios de seguridad, limpieza, clearing bancario, recepcion
de valores, sistemas y servicio técnico y fuerza de venta (por temporada).

Estos que hemos mencionado son pues los patrones de convergencia Yy
divergencia identificados. En relacién con nuestra segunda pregunta, esto es, con el
establecimiento de factores que inciden en las tendencias identificadas y que
tedricamente relacionamos con el origen de capital, las presiones de la casa matriz, las
instituciones locales o los actores, hemos podido comprobar lo siguiente: hay un patron
predominantemente divergente en las RRLL y los RRHH en los que el origen de capital
de las empresas no es un determinante, pues Claro y Bimbo son empresas con origen
mexicano y Citi y Ford compafiias de capital estadounidense. Tampoco la
“nacionalidad” de la multinacional incide en la convergencia, ya que Bimbo y Claro
pertenecen a paises latinos que, de acuerdo a la literatura, tenderian a ser etnocéntricas
(exportan las préacticas laborales a las subsidiarias, reproduciendo asi la organizacion
“madre”), mientras Citi y Ford, que proceden de paises anglosajones, tenderian a ser
policéntricas, concediendo méas autonomia a las subsidiarias para desarrollar su propia
organizacion del trabajo.

A su vez, los casos de Ford y Bimbo permiten observar el fenémeno
denominado “Efecto del pais anfitrion” (Ortiz et al., 2007) que, como se recordara,
afirma que “las relaciones laborales locales limitan el comportamiento de las EMN,
pues estas adaptan sus practicas a los contextos locales en que operan”. En contraste,
Citi y Claro son afines al “Efecto del pais de origen”: “las filiales de las multinacionales
son presionadas por el centro corporativo para adoptar practicas de empleo que
provienen del pais de origen de la multinacional”.

Por otro lado, ni el contexto nacional ni las instituciones laborales, cuyas
estructuras de mercado, factores politicos y juridicos favorecieron a los trabajadores en
el periodo estudiando, reflejan los mismos resultados en las empresas. Por esta razon,
no seria posible confirmar una de nuestra hipotesis iniciales respecto a que las
instituciones laborales argentinas de tradicidon protectora y el contexto de 2003-2015,
deberian reflejar los mismos resultados en las politicas laborales y las de recursos
humanos. No obstante, un gobierno pro-labor y un contexto econémico favorable

benefici6 a los trabajadores. Ya que el contexto de crecimiento econdémico y
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fortalecimiento de las RRLL configuré un modelo maés regulado, es decir, posibilidades
de conflictividad laboral, incremento de la afiliacion sindical y la negociacién colectiva.

Ahora, con relacion a nuestra ultima pregunta: ;Qué aspectos de la estructura o
de la subjetividad o de las acciones condicionan los patrones de convergencia y
divergencia?, hemos de decir que pudo observarse que la subjetividad no logra
configurar una estructura nueva, aunque si obturar mecanismos para que se instaure la
estructura tal como viene pensada desde la casa matriz. En términos configuracionistas
podemos afirmar que las fuerzas de convergencia son propias de la estructura, mientras
que las fuerzas de la divergencia son propias de la subjetividad. Es decir, la estructura
presiona hacia la homogeneizacion de las empresas y de los empleados mientras que la
subjetividad la resiste. Ejemplo de ello es la empresa Citi, pues pese a la fuerte presién
de la casa matriz, la politica de recursos humanos en Argentina logra incluir horas extra
y categorias, lo cual en Estados Unidos no ocurre. Es decir, la estructura (condicionada
por la casa matriz y por el contexto global y nacional) se moviliza adaptandose al pais
anfitrién y a las instituciones locales, y contrasta con las subjetividades-acciones. Asi,

las empresas no responden de la misma manera o de manera convergente.

Reflexion final

Como deciamos en el primer capitulo, las teorias de la convergencia hacen
énfasis en los mecanismos que permiten que las casas matrices trasladen a sus filiales
practicas de relaciones laborales imperantes en los paises de origen. Dichas teorias
resaltan la posibilidad y capacidad de las EMN para generar marcos regulatorios cada
vez mas estandarizados, respondiendo a un patron de “isomorfismo transnacional”. Las
teorias de la divergencia discuten lo anterior y aguzan la mirada para reconocer
practicas que en los paises anfitriones resistan esa tendencia a la homogenizacion. En
esta linea, la observacion se dirige a las mediaciones propias de las instituciones locales,
los gobiernos nacionales y los actores sindicales. Acompafiados por la teoria
configuracionista también expuesta en el primer capitulo, nosotros ingresamos a este
debate convergencia/divergencia y entendemos la primera como una tendencia a la
confluencia o a la alineacién causada por fuerzas centripetas, mientras que asociamos la

divergencia con fuerzas centrifugas que tensionan esa confluencia produciendo una
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suerte de dispersion. Dicho en términos meramente analiticos, podriamos considerar
que la convergencia presiona hacia la estructura, mientras que la divergencia estaria
favorecida por la subjetividad. En esta medida, las tendencias divergentes y
convergentes estarian en una disputa 0 negociacion cotidianas, expresadas en la vida
cotidiana de las empresas y en las formas de interaccion concretas de sus actores.

De esta manera, la perspectiva configuracionista nos permite hacer un uso
critico de la bibliografia internacional, pues empiricamente la convergencia y la
divergencia no son excluyentes sino tensiones entre la estructura y la subjetividad que
pueden llegar a “configurar” nuevos ordenamientos e incluso reestructuraciones. Con
base en nuestra investigacion y acorde a las dimensiones elegidas, podriamos ilustrar lo

anterior segun las siguientes figuras:

Influencia de las
costumbres
locales

Paises
anfitriones con
politicas mas o

menos
regulacionistas

Tradicidn
sindical del pais
anfitrion

RELACIONES
LABORALES

Estabilidad
laboral versus
subcontratacion
o flexibilizacién

Pais de origen
con politicas
mas 0 menos
negociadoras

Conflictividad

laboral versus

conflictividad
social
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Macroeconomia
(ejemplo, crisis
2008
favorecedora de
EMN)

Seguimiento,

control y
modernizacion
organizacional

Avance hacia la
modernizacion
tecnoldgica

RECURSOS
HUMANOS

Modelos de
flexibilizacién o
subcontratacion
laboral

Marcos
regulatorios

internacionales

“Isomorfismo
transnacional”

Es decir, las politicas de recursos humanos reflejan la estructuracion de las
empresas estudiadas a partir de condicionantes internacionales como la macroeconomia,
las tendencias al “isomorfismo transnacional”, los marcos regulatorios internacionales,
los modelos de flexibilizacion o subcontratacion laboral, los mecanismos de
modernizacion organizacional que implican seguimiento y control del pais de origen y
la modernizacion tecnoldgica hacia la que presionan constantemente las légicas del
capital.

Entre tanto, las caracteristicas que adquieren las relaciones laborales en cada
caso plasmarian las expresiones de la subjetividad que tienen lugar en las empresas.
Estas, a su vez, estarian presionadas o condicionadas por variables como las politicas
mas 0 menos negociadoras de los paises de origen en relacion con las intervenciones
mas 0 menos regulacionistas de los paises anfitriones. Al igual que por las costumbres
locales, que pueden incidir u obstaculizar la implementacién de practicas laborales
foraneas, y por los efectos que la conflictividad social tenga en un contexto politico y
econdmico dado en el pais anfitrion. También la tradicion sindical del pais anfitrion es
una variable incidente y estaria vinculada a la estabilidad laboral o flexibilidad. Para los
casos estudiados, pudo verse como estas dimensiones presentes en Argentina, en tanto
pais anfitrion, contribuyeron a la divergencia respecto de las politicas provenientes de
las EMN.
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Asi, la perspectiva configuracionista —al contrario de una vision funcionalista—
nos invita a observar con mayor detenimiento los cambios, las “incoherencias”, la
conflictividad, es decir, todo aquello que a primera vista genere un efecto “disonante”.
Pues estos aparentes “desarreglos” en la reproduccion de la estructura pueden ser

indicativos de configuracion.
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