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RESUMEN

El objetivo de este trabajo es reconocery comparar las caracteristicas que asumen las
relaciones del trabajo en filiales de empresas multinacionales (EMN) localizadas en dis-
tintos paises de América Latina, asi como los factores que intervienen en su configura-
cién. Los casos seleccionados son Bimboy Citi en la Argentinay Brasil entre 2003y 2013.
Para ello utilizaremos como marco teérico el enfoque estratégico, con soporte en las
nociones de configuracion socio-técnica y estrategia sindical.

La hipotesis de trabajo es que: a) la accién de las empresas multinacionales en los pai-
ses receptores esta orientada por estrategias corporativas definidas a nivel central;
b) sin embargo, tales estrategias deben adaptarse al entorno, al marco institucional y
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alainteraccion con los actores estatales y sindicales locales; ¢) todo esto marca simi-
litudes y diferencias en las caracteristicas que asumen las relaciones laborales de las
empresas en los distintos paises.
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ABSTRACT

The objective of this paper —“Industrial relations in multinational enterprises in
Argentina and Brazil’— is to recognize and compare the characteristics assumed by
the industrial relations in subsidiaries of multinational enterprises located in diffe-
rent countries of Latin America, as well as the factors that affect its configuration.
The selected cases are Bimbo and Citi in Argentina and Brazil between 2003 and 2013.
The strategic approach will be used as a theoretical framework, with support in the
notions of socio-technical configuration and union strategy.

The hypothesis is that: a) the action of multinational enterprises in the receiving coun-
tries is guided by centrally defined corporate strategies; b) however, such strategies
must be adapted to the environment, the institutional framework and the interaction
with states and unions; c) all of which points out similarities and differences in the
characteristics assumed by industrial relations of the companies in the countries.
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INTRODUCCION

Este trabajo se asienta en tres planos de andlisis sobre los que existen
abundantes antecedentes: los estudios comparados, las relaciones labora-
les, las empresas multinacionales (EMN). Las preguntas que orientan la
investigacién son: ;Qué similitudes y diferencias caracterizan a las rela-
ciones del trabajo en filiales de empresas multinacionales localizadas en
distintos paises de América Latina? ;Qué factores operan y de qué modo
en la configuracion de tales similitudes y diferencias?

A fin de abordar esta problemdtica, proponemos trabajar desde el
enfoque estratégico o strategic choice, con soporte en las nociones de confi-
guracion socio-técnica y estrategia sindical, enfoque que se presenta
como el abordaje mas apropiado a fin de realizar un estudio comparado
de las caracteristicas que asumen las relaciones del trabajo en empresas
multinacionales radicadas en paises latinoamericanos.

Siguiendo la perspectiva clisica del strategic choice (Kochan, Katz y
McKersie, 1994; Locke, Kochan y Piore, 1995; Locke y Thelen, 1998), enten-
demos que las relaciones laborales constituyen el campo que resulta de la
interaccién entre, por un lado, las fuerzas del contexto (econémicas, poli-
ticas, culturales), el marco institucional y la estructura histérica preexis-
tente, y por el otro, las decisiones estratégicas de los actores (trabajadores
y sus sindicatos, empresarios y el Estado). Contexto, marco institucional
e historia condicionan pero no determinan las estrategias de los actores,
los cuales hacen jugar su subjetividad, entendida como la capacidad de
dar sentido y decidir. Definido un objetivo, trabajadores/sindicatos,
empresarios y Estado eligen (tienen opciones) los medios para alcanzarlo,
puesto que intervienen valoraciones subjetivas y condicionantes, pero no
determinaciones que obliguen a seguir un curso inevitable de accién.
Bajo estas premisas, las fuerzas econdémicas y tecnoldgicas dejan de ocu-
par un lugar central en la configuracién de las relaciones laborales, como
el enfoque sistémico proponia (Kerr, Dunlop, Harbison y Myers, 1965;
Dunlop, 1978).

Bajo estas premisas vamos a describir las caracteristicas de las rela-
ciones laborales en las filiales de las EMN en cada pais y a analizar cémo
operan en su configuracién las estrategias macro de las casas matrices de
las EMN, el contexto econdémico, politico e institucional de los paises recep-
tores, las estrategias de las filiales locales, los Estados y los sindicatos. Las
dimensiones de las relaciones laborales a tener en cuenta incluyen: nivel
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de empleo (incorporacién o reduccién de puestos de trabajo); organiza-
cién del trabajo (grado de automatizacién, polivalencia); modalidad con-
tractual, con énfasis en la subcontratacion laboral; negociacién colectiva
(nivel de agregacién y contenidos); activismo gremial (sindicatos intervi-
nientes, presencia de delegados en planta) y conflictividad laboral (fre-
cuencia, principales demandas).

La hipoétesis de trabajo es que: a) la accién de las empresas multina-
cionales en los paises receptores estd orientada por estrategias corporati-
vas definidas a nivel central; b) sin embargo, tales estrategias deben
adaptarse al entorno, el marco institucional y la interaccién con los acto-
res estatales y sindicales locales; ¢) todo ello marca similitudes y diferen-
cias en las caracteristicas que asumen las relaciones laborales de las
distintas empresas en los distintos paises.

Para llevar a cabo esta investigacién, seguiremos la metodologia de
caso propuesta por Yin (1984), la cual pretende alcanzar una generaliza-
cién analitica en la que el desarrollo previo de teoria se usa para comparar
los resultados empiricos del estudio de casoy. a su vez, se construye teoria
con la técnica de comparacién y replicaciéon de resultados para los casos
multiples. A partir de la comparacién de casos, es posible replicar los
resultados de la investigacién.

Los casos seleccionados en este estudio son Bimbo y Citi en la
Argentina y Brasil entre 2003 y 2013. Elegimos las empresas Bimbo y Citi
a fin de relevar una diversidad de anclajes productivos: mientras que
Bimbo pertenece al sector alimentacién dentro de la industria, Citi forma
parte del sector bancario dentro de los servicios. La Argentina y Brasil
entre 2003 y 2013 fueron elegidos porque responden, con matices, al desa-
rrollo de gobiernos progresistas en América Latina, lo que a priori supone
una inclinacién mas favorable a la clase trabajadora frente al capital.

Asimismo, construimos un corpus documental con los informes rea-
lizados por las empresas a nivel global y en cada pais. Para la Argentina,
realizamos ademads entrevistas en profundidad a dirigentes y delegados
gremiales; en el caso de Brasil, utilizamos como soporte las investigacién
de Ramalho y Salles (2016) que forman parte de un proyecto dirigido por
el profesor Enrique Dela Garza, “Configuraciones Productivas y Relaciones
Laborales en Empresas Multinacionales en América Latina”, del cual
somos integrantes.
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En un primer apartado, consideraremos algunas herramientas teéri-
cas para el andlisis comparado de las empresas multinacionales y presen-
taremos cudles son las principales estrategias corporativas llevadas a
cabo por Bimbo y Citi a nivel global.

En un segundo momento, vamos a acercarnos al estudio de las EMN
en la Argentina y Brasil. Para ello, realizaremos, en primer lugar, una
sucinta caracterizacién de cada pais, especialmente en materia de politi-
cas laborales y sindicales, entre 2003 y 2013, y, en segundo lugar, avanza-
remos con la descripcion de las estrategias de las filiales locales.

Por ultimo, en las conclusiones preliminares, trazaremos algunas
lineas comparativas que den cuenta de las similitudes y diferencias en las
caracteristicas que asumen las relaciones laborales de las empresas en los
distintos paises, asi como de los factores que intervienen en su
configuracién.

EL ESTUDIO COMPARADO
DE LAS EMPRESAS MULTINACIONALES

Existe coincidencia en sefalar que, a partir de los anos setenta, se produ-
ce a nivel internacional un proceso de reestructuracion capitalista carac-
terizada por la mundializacién de los mercados, la introduccién de
innovaciones tecnoldgicas y la reorganizacion del trabajo. Asimismo, se
identifica que, si bien esta es una tendencia mundial, las relaciones labo-
rales presentan diferencias entre paises y dentro de un mismo pais, entre
sectores e incluso entre empresas (Bamber, Lansbury, Wailes y Wright,
2016; Levesque y Murray, 2004).

Esta caracterizacién suscitd investigaciones desde el campo de las
Relaciones Labores destinadas a identificar cual es el factor que mejor
explica esta diversidad, y en ese marco se abrieron interrogantes en
torno al grado de incidencia de los actores y de las presiones estructura-
les en este proceso. Esta pregunta remite al clasico debate de las ciencias
sociales entre agencia y estructura, el cual, dentro de las Relaciones
Laborales, se expresé en dos posiciones: quienes sostienen que son
mayormente las instituciones de regulacion laboral las que determinan
las caracteristicas de las relaciones del trabajo (Thelen, Steinmo y
Longstrem, 1992) y quienes entienden que estas deben atribuirse a la
accion de los actores, sobre todo de las empresas (Katz y Darbishire,
2000; Kochan, Katz y Mc. Kerise, 1994).
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Dentro de este campo de estudios y a fin de superar las lecturas dico-
témicas, se han elaborado otras teorias que piensan la relacién en térmi-
nos de interaccion y que son tributarias del enfoque estratégico o strategic
choice, segtin el cual —como desarrollamos en el apartado anterior- las
relaciones laborales no estin definidas inicamente por presiones estruc-
turales ni por las decisiones de los agentes, sino que resultan de la interac-
cién de diferentes factores: el contexto, el marco institucional, la historia
y las opciones estratégicas de los actores (Thelen, Steinmo y Longstrem,
1992; Di Maggio y Powell, 1991; Locke, Kochan y Piore, 1995).

Este enfoque pluridimensional se muestra como el mas potente para
llevar a cabo estudios comparados, y por ello resulta el mas apropiado
para indagar sobre las caracteristicas que asumen las relaciones del tra-
bajo en las filiales de empresas multinacionales (EMN) en paises de
América Latina: las EMN, sactiian de la misma manera en todos los paises
en los que se asientan?, ;Como incide el contexto politico, econémico,
cultural del pais receptor, cémo sus instituciones y marcos regulatorios y
cémo los actores locales?, ;Qué similitudes y diferencias caracterizan a las
relaciones laborales en las filiales de EMN radicadas en distintos paises?

La implantacién de EMN en paises considerados subdesarrollados fue
estudiada desde distintas perspectivas, que De la Garza (2016) agrupa en
los enfoques de: el centro-periferia y la nueva divisién internacional del
trabajo, el capitalismo global y el sistema mundo, el transnacionalismo
y la combinacién entre aprendizaje tecnoldgico, cadena de valor y
upgrading.

Estas producciones, si bien han realizado importantes aportes al
estudio de las EMN en paises emergentes, estan viciadas por enfoques
funcionalistas y teleoldgicos (entienden que hay un avance continuo y
armonico hacia el desarrollo), deterministas (de la tecnologia) o estructu-
ralistas (subval@ian las relaciones de produccién). Una limitacién analoga
presentan los debates sobre la convergencia o divergencia situados desde
una perspectiva tedrica institucionalista que privilegia el andlisis de los
sistemas nacionales de relaciones laborales. Mientras que, segtn los par-
tidarios de la tesis de la convergencia, las EMN trasladaran las practicas de
relaciones laborales imperantes en sus paises de origen a los paises recep-
tores (Womack, Jones y Roos, 1990; Mueller, 1994 citado por Ortiz et al.,
2007), para los que defienden la divergencia, los marcos regulatorios
marcan heterogeneidades (Hall y Soskise, 2001; Katz y Darbishire, 2000;
Ferner y Quintanilla, 2002).
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El rasgo comun de estas interpretaciones es que tienden a perder de
vista aspectos subjetivos atinentes a la capacidad de accién de los actores,
o0 a subordinarla a relaciones de presidon-resistencia con las instituciones
locales. Frente a estas perspectivas y en el marco general del enfoque
estratégico, consideramos enriquecedora la propuesta de De la Garza
(2001) y Hernandez (2012 y 2014) de aprehender la relacion entre estruc-
turas-subjetividades-acciones que se juega en la intervencion de las EMN
desde una perspectiva “configuracionista” o de la “configuracién socio-
técnica”, entendida como: una estructura en la que participan la tecnolo-
gia, la organizacion, las relaciones laborales, el perfil de la mano de obra y
las culturas. Segin De la Garza, los sujetos interaccionan, y esas interac-
ciones conllevan significados, que no son solo conocimientos, sino tam-
bién emociones, valores éticos, estéticos y formas de razonamiento
cotidianos.

Esta perspectiva, junto con las determinaciones de caracter mds
estructural, repone al andlisis de las relaciones laborales la nocién de que
los sujetos que toman las decisiones luchan por el poder y que la subjeti-
vidad importa en tanto implica diversas formas de construir los significa-
dos y decidir. En otros términos, las presiones no se convierten
mecanicamente en acciones, sino que pasan por el aparato de dar signifi-
cado de cada sujeto social involucrado.

Advertimos, no obstante, que, cuando De la Garza utiliza el concepto
de configuracién socio-técnica para pensar las EMN, tiende a enfatizar que
son las empresas las que detentan la iniciativa en el proceso productivo,
mientras que los trabajadores y sus organizaciones aparecen como acto-
res mas pasivos o reactivos frente a las estrategias empresarias. En el
presente trabajo, en cambio, entendemos que existe una relacién dialécti-
ca entre sindicalismo y reestructuracién capitalista y que las organizacio-
nes sindicales son sujetos estratégicos dentro de esta relacion (Silver,
2005; Hyman, 1981), por mds que, a partir de los afios ochenta a nivel
internacional y en ese marco en los Estados Unidos y México, se extendi6
un modelo de relaciones laborales que tendi6 a dejar a los sindicatos por
fuera de la interlocucién con los Estados y las empresas.

En esta investigacion tomamos a Bimbo y Citi como dos casos poten-
tes para estudiar las caracteristicas de las relaciones laborales en filiales
de empresas multinacionales, atendiendo a los mdultiples factores que
operan en su configuracion.
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El Grupo Bimbo es una empresa panificadora oligopdlica con capital
mayoritario de origen mexicano (75%); tiene presencia en veintidds paises
en América, Asia y Europa y emplea a nivel global a 145.000 trabajadores;
produce y comercializa diez mil productos a través de cien marcas, el mds
importante de los cuales es el pan; abarca 2.200.000 puntos de venta,
52.000 rutas de distribucidn, 165 plantas (Fuente: Bimbo, Informe anual
2,013).

Bimbo tiene setenta anos de presencia en el mercado mexicano; su
internacionalizacién se produce hacia finales de los afios noventa, perio-
do en que principalmente se expandi6 hacia América Latina, alcanzando
luego mayor agresividad con su entrada a los Estados Unidos, Canada y
Espafia, de la mano de la implementacion de nuevas estrategias globales
productivas. Este proceso implicé la expansion y diversificacién a través
de: la compra de compaiiias extranjeras o la apertura de nuevas plantas;
la informatizacién y automatizacién de los procesos operativos de ventas,
lo que le permitié estar en red con sus filiales, tener informacién concen-
trada y un mayor control de procesos, personal y ventas; y la inversién en
logistica.

Desde inicios de los afios 2000 el grupo Bimbo busca integrar y coor-
dinar flujos de recursos y productos diversificados y en expansion a esca-
la global, teniendo como eje la implementacién de un Enterprise Resource
Planning (ERP) system, una plataforma de software unificada de gestion de
los sistemas de compras, produccién, contabilidad, finanzas, marketing,
ventas, etc., desarrollada por Oracle (Fuente: Bimbo, Informe anual 2012).

No obstante, Hernandez (2016) sefiala que, si bien Bimbo desarrolld
una alta capacidad de operacién en México gracias a un sistema central
de distribucién y comercializacién, ello no ha podido consolidarse como
estrategia global, dado que las caracteristicas disimiles en las preferen-
cias de los mercados (més dietéticos), asi como las diferencias en las nor-
mas sobre la distribucién y consumo de cada pais y en la forma de
adquirir los productos alimenticios por los consumidores, han limitado la
integracién de la estrategia de Bimbo México en lo internacional y le ha
impedido introducir productos nuevos de su propio portafolio.

Esta investigadora grafica esta problemdtica en la contrastacion
entre Bimbo en México y en los Estados Unidos. Cuando la compafiia
quiso implementar la misma estrategia de distribucién y comercializa-
cién en el pais vecino, el resultado fue fallido, llevé a una crisis financiera
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de la empresa y a su rescate por parte del Estado que le condond el
pago de impuestos. En México, por ejemplo, es en la tienda de abarrotes
donde se comercializa el pan de caja, mientras que en los Estados Unidos
es via los supermercados. Asimismo, en México, el 58% de la produccién
es distribuida por terceros al igual que en algunos paises de América
Latina. La distribucién en los Estados Unidos constituyé un problema, ya
que el sindicato transportista no aceptd repartir en horas fuera de su jor-
nada laboral, al tiempo que la empresa tuvo que negociar mejores com-
pensaciones y el seguro de salud con los trabajadores.

En materia de relaciones laborales Bimbo cuenta en México con el
sindicato como garante de la paz laboral, sin embargo, no todos los sindi-
catos en los distintos paises funcionan de esta manera. Una vez mas,
Hernindez, al comparar el desempefio del grupo en México y en los
Estados Unidos, advierte que cuando Bimbo compré las companias nor-
teamericanas no tuvo en cuenta los planes de pensiones y que las plantas,
ademas de estar en muchos casos obsoletas, contaban con una mano de
obra en edad de jubilarse y que el costo de cubrir las pensiones fue equi-
valente a 80 millones de délares. Segiin esta autora, el objetivo de ser una
empresa multinacional implicé multiples mediaciones y aprendizajes,
entre ellos que las legislaciones laborales, los sindicatos y sus representan-
tes no operan bajo las mismas leyes, instituciones y culturas sindicales en
todos los paises del mundo.

Por su parte, Citigroup es la mayor transnacional de servicios finan-
cieros en el mundo y el tercer banco de los Estados Unidos. Con sede
central en Nueva York desde su fundacién en 1844, alcanzé a extender su
presencia a 160 paises. Para 2014 contaba con 265.300 empleados, con
doscientos millones de clientes y dieciséis mil oficinas alrededor del
mundo.

Las estrategias de Citigroup pueden definirse como dindmicas, ya
que se replantean y reestructuran continuamente, en funcién de una
politica agresiva de expansion. Al respecto, Herniandez (2016) sitda tres
momentos clave que marcaron los ejes directrices de las principales estra-
tegias y que impactaron en América Latina.

En primer lugar, un proceso de reestructuracion iniciado a fines de
los afios ‘90 y principios de 2000, que tuvo gran impacto por su implemen-
tacion a largo plazo. El objetivo estuvo enfocado en convertir a Citigroup
en una empresa de negocios globales a través de la reestructuracién de: a)
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el modelo de negocios, estrategia que implicé una descentralizacion de las
operaciones, pasando de la dimensién geografica regional a la organiza-
cién en red global —es decir, los clientes ya no serian las compaiias locales
sino las grandes corporaciones globales—; b) la tecnologia, a través de la
plataforma tecnoldgica Global Transaction Services para aplicar el nuevo
modelo basado en la red global de negocios, lo que implicé una mayor
estandarizacidén, automatizacién y control de procesos que permitid
reforzar la eficiencia y reducir costos; ¢) la organizacion, mediante una
reingenieria propia de la industria automotriz (lean production, flujo con-
tinuo), que buscé aumentar las exigencias para reducir tiempos y defec-
tos. Esto implicé una precarizacién y flexibilizacién del trabajo para los
niveles mas bajos (disminucién de personal y de los bonos y compensacio-
nes, pérdida de la calificacién, control del proceso de trabajo, aumento de
tareas y rapidez en la ejecucion).

La segunda reestructuracién se produjo con la crisis mundial de
2008, luego de que la enorme pérdida declarada por el banco® impulsé a
su rescate por parte del gobierno de los Estados Unidos. Esta instancia
implicé el despido a nivel mundial de 52.000 trabajadores de todos los
niveles,? la venta de activos, la implementacién de un nuevo sistema de
control, un cambio de estrategia hacia la banca global de consumo y la
divisién del modelo de negocios en la banca tradicional y Citi Holding.
Para el afio 2009 Citigroup efectud una reingenieria para constituir la
banca global de consumo y migré todo el sistema hacia una tnica banca
digital, con mds banqueros y un 20% menos de sucursales,3 lo que implico
una reduccién de personal (de 160.000 a 130.000).

La tercera reestructuracién se ubica en 2014, momento en que cobra-
ron protagonismo los fraudes por falta de controles vinculados a Banamex,
su filial mexicana. Esta nueva crisis de confianza y de pérdidas econémi-
cas impulsé el reforzamiento de los mecanismos de control, la

1 El afio 2007 cierra para Citigroup con una pérdida de 10.000 millones de délares en solo tres
meses. (Véase: <http://www.elmundo.es/mundodinero/2008/09/15/economia/1221477647.
html>. Consultada: 28/02/2017).

2 Para mas informacién véase; <https://www.paginai2.com.ar/diario/economia/ 2-115218-2008-
11-18.html>. Consultada: 28/02/2017.

3 Enoctubrede 2014 el presidente de Citigroup anuncié la retirada de la institucién financiera de
seis paises latinoamericanos: Panamd, Guatemala, Costa Rica, Honduras, Nicaragua y Perd.
Unafoy medio mas tarde, confirmé el cierre de la banca de consumo en Brasil, la Argentinay
Colombia.
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profundizacién de la estrategia tecnoldgica y el abandono de la banca de
consumo para volver al modelo de negocios tradicional: la banca corpora-
tivay la banca de inversion.

LAS FILIALES LOCALES

Argentina

En diciembre de 2001 se produjo una de las crisis mds fuertes en la histo-
ria de la Argentina. La renuncia del entonces presidente Fernando De la
Rua fue la divisoria de aguas entre un modelo de pais abiertamente neo-
liberal vigente durante la década de 1990 y la transicién al periodo deno-
minado como “posconvertibilidad”, signado por un modelo identificado
con los progresismos latinoamericanos de la década de 2000. Desde el
breve gobierno de Eduardo Duhalde (2 de enero de 2002-25 de mayo de
2003), hasta el gobierno de Néstor Kirchner (2003-2007) y los dos manda-
tos de Cristina Fernindez de Kirchner (2007-2015), la economia giré en
torno a la devaluacién de la moneda nacional para aumentar las exporta-
ciones. La etapa iniciada en 2002 se caracterizd por la reactivacion y cre-
cimiento de la economia, el mercado interno y el empleo, con una
impronta politica del Estado mds favorable a los trabajadores.

Uno de los datos mas relevantes del periodo bajo estudio es la recu-
peracién del empleo (pasé del 37,8% en 2003 al 42,9% en 2012) y la caida del
desempleo (del 17,3% en 2003 al 7,2% en 2012), revirtiendo la tendencia
vigente durante el neoliberalismo, al tiempo que el empleo no registrado
en el sistema previsional también tuvo una evolucién favorable, pasando
del 49,2% en 2003 al 34,4% en 2012 (INDEC). No obstante, con la crisis mun-
dial de 2008, la baja en los niveles de inversion llevo a la estabilizacién de
los indicadores del mercado de trabajo.

Otro aspecto significativo de este periodo fue la alianza entre el
gobierno de Néstor Kirchner y la central sindical mayoritaria, la
Confederacién General del Trabajo (cGT), impulsada por la necesidad de
fortalecer el poder politico del gobierno, que habia asumido con el 22%
de los votos. Aunque la central no negocia salarios ni condiciones de tra-
bajo de manera directa, tiene una marcada participacién politica, ya que
negocia con el Estado la definicién de las politicas econémicas, laborales
y sociales de alcance nacional, de modo tal que esta coalicién permitid
una mayor intervencion estatal en los conflictos laborales y el estimulo a
la negociacién colectiva.
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Este mecanismo logré instalarse como la forma de concertacién pre-
dilecta de los sindicatos, tal como lo demuestran los datos sobre la evolu-
cién de la cantidad de acuerdos y convenios colectivos de trabajo (ccr)4
homologados por el gobierno para el periodo 2003-2012: mientras que en
2003 se homologaron 348 acuerdos y convenios, en 2010 la cifra se multi-
plicé casi seis veces, ascendiendo a 2.038. Asimismo, las clausulas salaria-
les fueron el contenido predominante de la negociacién. En este sentido,
este mecanismo adquiri6 un rol central como instituto laboral de deter-
minacién salarial y de didlogo social para la resolucién de la puja distribu-
tiva. La cobertura de la negociacién colectivas pasé de 1.200.000 a
4.200.000 trabajadores, dato que también expresa el crecimiento del
empleo registrado. Por otra parte, aunque la estructura de la negociacion
continud siendo mayoritariamente descentralizada a nivel de la empresa,
la sancién de la Ley de Ordenamiento Laboral en 2004 otorgd supremacia
a la negociacion de actividad sobre la de empresa.

Por tltimo, cabe senalar que el piso salarial a nivel general, es decir,
transversal a todas las actividades econdémicas y lugares de trabajo, ha
sido concertado en el Consejo Nacional del Empleo, la Productividad y el
Salario Minimo, Vital y Mévil, un mecanismo de didlogo social entre
representantes del gobierno, actores sindicales y empresariales. Si bien el
Consejo fue creado por ley en 1991, estuvo inactivo desde 1993 y volvid a
funcionar en 2004. Entre este afio y el afio 2014, el salario minimo subid,
en términos nominales, un 948%, lo que da cuenta de la expansién produ-
cida en el periodo estudiado.

Bimbo

La empresa Bimbo se asentd en 1997 en el Parque Industrial de Pilar, a 60
kilémetros de Buenos Aires; elabora pan industrial blanco, negro y bolle-
ria a través de diferentes lineas productivas. Una de las caracteristicas de
este establecimiento es el alto nivel de automatizacién alcanzado, lo cual

4 Los convenios colectivos de trabajo son cuerpos completos de ley negociados entre empresas
y sindicatos, mientras que los acuerdos refieren a aspectos especificos, en general salarios.
Ambos requieren de la homologacion del Ministerio de Trabajo para tener validez.

5 Unadelascaracteristicas del modelosindical argentino es la vigencia del principio ‘erga omnes”
para la materia negociada. Esto quiere decir que las clausulas que surgen de la negociacién
colectiva rigen para todos los trabajadores que se encuentren bajo la representacion del sindi-
cato, independientemente de que estén o no afiliados al mismo.
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obedece a que, en el contexto de la paridad 1 peso-1 ddlar establecida por
el régimen de convertibilidad, el precio de la mano de obra resultaba caro
en comparacion con México (siete a uno) y con los Estados Unidos (seis a
uno). Ello llevé a la empresa a automatizar las operaciones tanto como
fuera posible, a diferencia de México, en donde no valia la pena llevar a
cabo esta inversién porque comparativamente era mas conveniente pagar
la mano de obra.

En efecto, los niveles de automatizacién alcanzados por Bimbo son
superiores a los de la media del sector, lo cual, segtn los delegados gre-
miales entrevistados, impacta en la mano de obra porque la miaquina
suplanta a los trabajadores, lo que, sin embargo, no genera reducciones
abruptas porque la empresa tiene una politica de no despedir (Trajtemberg
et al., 2006).

El grupo Bimbo, impulsado por una politica de concentraciéon del
mercado, adquirié en el afio 2011 la compaiiia de alimentos Fargo (en sus
origenes argentina, luego propiedad de otro empresario mexicano), lider
del mercado de pan industrial, con lo cual pasé a concentrar cerca del 80%
de la produccién del pan industrializado blanco y negro en el pais y el
monopolio de venta de pan de molde en Argentina. En abril de 2016,
adquirié ademas el drea de pan congelado y medialunas de la empresa La
Saltefia, propiedad de un grupo norteamericano. Ademads, a fines de ese
ano Bimbo inauguré un nuevo establecimiento en la Provincia de
Cérdoba destinado a la fabricacién de pan de molde y bolleria.

En relacién con el proceso productivo, las estrategias de la empresa
en Argentina se ajustan a los objetivos y lineas definidas a nivel central,
por lo cual muchas de las directivas provienen de México. En este sentido
se ubica el intento de implementar la politica de distribucién zonificada
de Bimbo central, lo que ha generado tensiones con los distribuidores
locales.

Sobre este punto vale aclarar que en la Argentina los canales de
comercializacién son variados: no solo incluyen los stper e hipermerca-
dos, sino también pequefios almacenes, kioscos y otros locales gastroné-
micos, especialmente para los productos de bolleria. Esta heterogeneidad
implica la diferenciacién entre vendedores y repartidores: mientras que
los primeros se encargan de la distribucién en los supermercados, los
repartidores son cuentapropistas que facturan a Bimbo en forma men-
sual. Estos tltimos no son trabajadores directos, estin fuera de convenio,
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aunque deban utilizar el camién y la ropa con el logo de Bimbo (cuyo costo
estd a cargo del trabajador). Cada uno de los repartidores cuenta con un
centro de distribucién y con una cartera de clientes, recibe una cantidad
de mercaderia para vender en forma diaria y, en caso de haber un sobran-
te, Bimbo solo se hace cargo de un 15% del total.

La empresa, en sintonia con los lineamientos de la casa central, viene
tratando de implementar una politica de distribucién con camiones pro-
pios y presiona a los repartidores para que cedan su cartera de clientes, lo
cual ha generado conflictos con los trabajadores cuentapropistas locales.
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 moda-
lidad para el mantenimiento de calderas y los servicios de enfriamiento
—lo cual es una tarea regular—, asi como para otras periféricas como la
limpieza y la seguridad.

Con respecto a los trabajadores de planta, Bimbo, como miembro de
la Federacion de Trabajadores de la Industria de la Alimentacién (FT14),
firmé un convenio para el establecimiento de Pilar, el N° 923/07E, con el
sindicato de Trabajadores de Industrias de la Alimentacién (sT1A), el cual
se articula con el convenio de actividad N° 244/94. Los trabajadores de
Fargo estan regidos en cambio por el ccT 231/94 firmado entre la
Federacién Obreros y Empleados de Panaderias y Afines de la Provincia
de Buenos Aires y la Federacién Industrial Panaderil de la Provincia de
Buenos Aires. Ambos convenios fijan condiciones de trabajo similares en
cuanto a jornada de trabajo (8 horas), polivalencia funcional con criterios
de mejora continua, capacitacion, elementos de proteccién y presencia
gremial. Sin embargo, quienes estin regidos por el convenio de empresa
de Bimbo gozan de salarios superiores a los que se establecen en el conve-
nio de la actividad de alimentacién, y también a los de quienes estin
contemplados en el convenio de panaderos.

Asimismo, la politica de relaciones laborales del grupo Bimbo se
orienta a involucrar a los trabajadores en las problemdticas de la empresa,
bajo la nocién de que no hay empleados sino colaboradores y de que exis-
ten valores compartidos. Al respecto, un delegado sefiala que la politica de
recursos humanos es bajada del grupo Bimbo México y consiste en dar
participacién a “la gente”, inculcar valores, trabajo en equipo, bajo la idea
de que “la empresa somos todos”.
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Con respecto a la conflictividad laboral, el de la produccién de pan es
un sector con bajos niveles de conflicto, ya que, si bien tanto en Bimbo
como en Fargo, los trabajadores estan afiliados sindicalmente, son firmas
que buscan que las disputas se solucionen hacia el interior de las
empresas.

Citibank

Citibank opera en la Argentina desde 1914, siendo la primera sucursal en
el extranjero. La misma pertenece a la regional latinoamericana —que
incluye entre otros paises a Brasil, Uruguay, Paraguay, Perd, Ecuador,
Venezuela—, pero se rige por las pautas regulatorias impuestas por el
Banco Central de la Reptblica Argentina.

Durante los primeros afios posteriores a la crisis de 2001 la banca
argentina ingresé en una etapa de crecimiento basada en el crédito al
consumo. Mdas adn, frente a la crisis mundial de 2008, el sistema contd
con mejores defensas que en 2001 por los instrumentos de politica mone-
taria y cambiaria fijados por el Banco Central y la independencia respecto
del mercado de capitales global para el fondeo de los bancos.

En el caso de Citi Argentina, esta neutralizacién de la crisis se vio
reflejada en la incorporaciéon de personal durante el periodo 2009-2012,
pasando de 2.518 trabajadores a 2.923 (Citibank Argentina, 2010, 2011 y
2012), sin contabilizar el personal subcontratado. Sin embargo, durante
algunas semanas, la empresa prohibié trabajar horas extras y recortd las
ventas de los trabajadores del call center, quienes vieron disminuido su
salario. Por otra parte, el sindicato denuncié una reduccién de personal
encubierta por acuerdos de desvinculacién voluntaria.

Coincidente con el momento de la crisis, el sindicato sefialé que la
empresa llevé a cabo una reestructuracion tecnolédgica, aunque no se esta-
blecié una vinculacién directa entre ambos sucesos. Una de las posibles
causas de esta reingenieria podria guardar relacién con la disposicion
gubernamental que regula, fundamentalmente, la remisién de utilidades
al exterior. Sobre este punto, Citi Argentina informé acerca del desarrollo
tecnoldgico que tuvo que emprender para reducir el impacto en los costos
de las operaciones y a la vez cumplir con los requerimientos regulatorios
del pais. Uno de los principales desarrollos es el de la plataforma de inter-
net FX Pulse, mediante la cual los clientes pueden preparar, firmar y
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enviar en forma electrdnica sus operaciones de cambio, asi como efectuar
el seguimiento en linea de todos los productos de comercio exterior.

En cuanto a las modalidades de empleo, la tercerizaciéon laboral
constituye el aspecto de mayor conflictividad en Citi Argentina. A los casi
tres mil empleados efectivos hay que sumar otros mil trabajadores sub-
contratados, principalmente, a través de empresas de servicios eventuales
o consultoras. Esta situacién perjudica a la Asociacién Bancariaé en tanto
hay trabajadores que no son encuadrados dentro de la actividad. Los
puestos de trabajo con mayor cantidad de trabajadores subcontratados
pertenecen al sector del call center, aunque también se tercerizan los servi-
cios de seguridad, limpieza, clearing bancario, recepcion de valores, siste-
mas y servicio técnico.

En el call center los contratos eran por tres meses, renovables hasta
que el banco decidiera rescindir o efectivizar al trabajador; no primaba la
efectivizacién sino la renovacion de contratos. Uno de los principales con-
flictos con respecto a este tema se suscitd en 2009 y derivé en un acuerdo
donde la Asociacién Bancaria obtuvo el caracter de bancario para los tra-
bajadores de los call centers de la actividad (previamente estaban encua-
drados en comercio), fijé la jornada laboral en seis horas e intim6 a todos
los bancos a que los efectivizaran. En Citi, la presién del conflicto logré un
acuerdo de incorporacién de 137 trabajadores del call center a la planta del
banco.

Esta dindmica negociadora responde a las mencionadas caracteristi-
cas que asume la negociacién colectiva durante la posconvertibilidad: si
bien hay un tGnico convenio de actividad? que rige la actividad bancaria y
que se actualiza mediante sucesivos acuerdos suscriptos por todas las
entidades, también se firman acuerdos por empresa cuando hay reclamos
puntuales dentro de cada banco. Sobre este punto es preciso sefialar que

6 La representacion de los trabajadores en Citiy en la actividad bancaria en general estd a cargo
de la Asociacion Bancaria (Sociedad de Empleados de Banco). Esta organizacién sindical res-
ponde al tipo de actividad y su representacién tiene alcance en todo el territorio nacional. En el
plano internacional forma parte de uNI-Global Union.

7 Aunque el ccT bancario es del afo 1975, continda por el criterio de ultraactividad. Este significa
que el ccT sigue vigente aunque haya terminado su periodo de cobertura (que sueleserde 2 a3
afos) hasta que se firme uno nuevo.
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prevalece la negociacién diferenciada entre la banca publica, la banca
privada nacional y la banca privada extranjera.s

Otros reclamos frecuentes tienen que ver con el incumplimiento de
la jornada y las categorias del convenio, el pago de horas extras, las prac-
ticas anti-sindicales y el maltrato laboral. Las practicas anti-sindicales son
parte de una estrategia empresaria de caracter global e incluyen la perse-
cucién gremial y la resistencia a cualquier iniciativa de afiliacién al sindi-
cato, al punto de que se presiona a los trabajadores perjudicando una
posible promocidn. El caso de la organizacién sindical argentina es la mas
dificil de aceptar por parte de la dirigencia de los Estados Unidos, si se
tiene en cuenta que Citibank no tiene gremial en toda América,® con la
excepcion de la Argentina.

Brasilo

Aligual que en el caso argentino, los afios 2000, durante los cuales gober-
né el Partido dos Trabalhadores (pT), fueron de crecimiento econémico y
de mejora en los indicadores de empleo. En el plano econémico, la suba
del precio de los commodities y la devaluacién de la moneda nacional luego
dela crisis cambiaria de 1999 impulsaron las exportaciones y el crecimien-
to del pB1. Durante los sucesivos gobiernos laboristas, desde Lula da Silva
(2003-2011) a Dilma Rousseff (2011-2016), esa dindmica de crecimiento se
vio reflejada en una mejora en los indicadores del mercado de trabajo: el
desempleo descendio tres puntos, de un 9,7% en 2003 a un 6,9% en 2014;
el empleo entre 2003 y 2008 pasé del 62,9% al 66,3%; y la formalidad labo-
ral crecié del 39,4% al 44% en el mismo periodo (Colombi y D’Urso, 2016).
A suvez, se produjo una recuperacion del salario real a partir del aumento
del salario minimo y de los reajustes salariales negociados en forma colec-
tiva, lo cual constituye un indicador del fortalecimiento del sindicalismo
brasilefio. Sin embargo, la mejora general de los salarios no se extendié a
otros aspectos importantes de las relaciones laborales que contintian

8 Citi estd adherido a la Asociacion de Bancos de la Argentina (ABA), cdmara empresarial que
agrupay representa en la negociacién colectiva a casi toda la banca de capital extranjero.

9 Através de la internacional UNI, la Asociacién Bancariay los bancarios de Brasil estan llevando
acaboun trabajo en conjunto para sindicalizar alos bancarios de los Estados Unidos, donde la
resistencia empresaria es mayor.

10 Este apartado fue realizado con aportes de la investigacion de Ramalhoy Salles, 2016.
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siendo desafios para la accién sindical, como la legislacién que reglamen-
ta la subcontratacién y la precariedad laboral.

Este periodo mantuvo el espiritu de la Nueva Constitucién brasilefia
promulgada en 1988 luego de veinte afos de dictadura militar, y que otorg
mayor proteccién a los trabajadores contra las estrategias de flexibiliza-
cién laboral del sector empresario, tanto nacional como multinacional. En
esa incorporacién de derechos laborales tuvo influencia el movimiento
sindical encabezado por la Central Unica dos Trabalhadores (cuT), la
principal central brasilena, surgida al calor de la resistencia al régimen
militar. En los periodos democraticos, el movimiento sindical se transformé
en un actor politico clave, con una organizacion de alcance nacional. En el
afio 2008, durante el gobierno de Lula, la legalizacién de las centrales
sindicales legitimé a las organizaciones sindicales en las discusiones
sobre relaciones del trabajo y politicas econdmicas y sociales en el pais.

En este sentido, las empresas multinacionales, que en general inten-
tan aplicar las politicas anti-sindicales propias de sus paises de origen, se
ven obligadas a lidiar con la resistencia de los sindicatos y a adaptarse al
marco institucional configurado en esta tltima década y media. Las
caracteristicas de la estructura sindical brasilefia abonan la capacidad de
presion de las organizaciones gremiales: el sindicato tnico favorece la
existencia de grandes organizaciones por categoria; los sindicatos recono-
cidos tienen una renta asegurada (el impuesto sindical) que engrosa sus
recursos; la habilitacién para negociar colectivamente y el reconocimiento
del derecho de huelga permiten disputar, entre otras cosas, salarios y
condiciones de trabajo.

Bimbo

El Grupo Bimbo ingresé a Brasil con una estrategia de concentracion,
cuando en 2001 comprd la empresa Plus Vita SA, que habia sido pionera en
la creacién del pan de forma y controlaba el 21% del mercado brasilefio;
en 2008 adquirié el 75% de Nutrella, una de las mas importantes fabricas
de pan industrial. Luego se concentr6 en la red de distribucién y en nue-
vas unidades de produccién, invirtiendo en las fibricas de Salvador
(Bahia), Contagem (Minas Gerais) y Brasilia, con lo cual alcanzé a operar
en total ocho plantas industriales en Brasil, incluyendo las de Gravatai
(Rio Grande do Sul), de S3o Paulo y Mogi das Cruzes (Sao Paulo) y de Rio
de Janeiro del Estado homénimo (Bimbo do Brasil, 2011).
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Bimbo de Brasil tiene como principal producto los panes industriali-
zados y ha invertido en la diversificacién de productos del tipo pan de
molde y light, especial e integral. Ese mercado movié R$ 3,5 billones en
2012 (Revista Fator Brasil, 2013), y se caracteriza por una fuerte competen-
cia interna y por la presencia de empresas domésticas tradicionales de
propiedad y gestién familiar y alcance nacional.

Desde la perspectiva del proceso de produccidn, a fin de incrementar
la productividad, el grupo intensificé la automatizacién de sus operacio-
nes, especificamente en lo que se refiere a la estandarizacién de maquinas
y equipamientos, acompafiando la integracién de los sistemas de infor-
macioén y el perfeccionamiento de la supervisiéon de las operaciones
(Bimbo, 2012).

Asimismo, la necesidad de adecuacién al modelo de produccién y
estandares de calidad del grupo Bimbo se expresa en los cambios tecnolé-
gicos y organizacionales implementados en la planta de Inhatiima de Rio
de Janeiro, los cuales significaron una mayor presioén gerencial sobre los
trabajadores. De acuerdo con el Secretario General del Sindicato dos
Trabalhadores nas Industrias de Panificagio e Confeitaria do Rio de
Janeiro (STINPAN), la cultura empresarial mexicana conlleva estindares
institucionales menos favorables para los trabajadores, lo que se expresa
en practicas como la ampliacién de la jornada de trabajo.

En materia de negociacién colectiva, el andlisis de los acuerdos de
trabajo firmados entre 2009 y 2014 evidencia una evolucién constante del
salario minimo de los trabajadores de Bimbo en Rio de Janeiro, creciendo
en esos cinco anos un 64%. En parte, ello se explica por un proceso de
formalizacién de las negociaciones, dado que, si bien en los primeros
acuerdos muchos mecanismos de remuneracién complementaria estaban
ausentes, luego fueron integrados al salario.

Con respecto a la subcontratacién, Ramalho y Salles (2016) sefialan
que su presencia es ostensible en actividades de distribucién en amplia
escala y de micro distribucién, lo cual es habilitado por la legislaciéon
brasilefa.

Por otro lado, la empresa respeta el derecho a la actividad sindical, lo
que incluye los permisos gremiales, al tiempo que el acuerdo de 2011/2012
incorporé la garantia de acceso del sindicato al lugar de trabajo, permi-
tiendo el acompafiamiento de la fiscalizacién del ambiente de trabajo por
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dirigentes sindicales, previo entendimiento con la direccion de la
empresa.

El principal componente de conflictividad laboral no se halla por
tanto en el salario ni en el reconocimiento gremial, sino en las condiciones
de trabajo, denunciadas gracias al proceso de fiscalizacién sindical. Al
respecto, el STINPAN denunci6 la insalubridad en la fabrica de Inhatma
(Rio de Janeiro) y logré comprobarla en 2010 durante una fiscalizacién de
los érganos de la Justicia del Trabajo, en la que se constatd que faltaba
ventilacién por clausura de ventanas.

Ademas, se verificaron casos de enfermedades ocupacionales y acci-
dentes de trabajo entre los operarios de la planta, por no cumplir con las
normas de salud y seguridad del trabajo.

Citibank

Las primeras sucursales en Brasil fueron inauguradas en 1915 y, a partir
de entonces, Citibank mantuvo una estrategia de crecimiento continuo
que le permitié posicionarse como lider del conglomerado financiero.

A fines de los afios 2000, en medio de un contexto caracterizado por
una alta concentracion bancaria, Citibank Brasil adopté una estrategia de
“nicho” que significé la vuelta a su negocio principal con un perfil de clien-
te especifico, de altos ingresos. La recuperacién de su estrategia tradicio-
nal se basd, en mayor medida, en la reduccién de los costos vy,
consecuentemente, en el desarrollo de sistemas automatizados de servi-
cios como la plataforma Home Banking.

Con respecto a la modernizacién tecnolégica, Citibank Brasil orienta
sus estrategias a cambios mas generales, de estandarizacién de servicios
y procesos bancarios y financieros a través de plataformas globales inte-
gradas (Proyecto Rainbow/Drive to Common desde 2011) y del gerencia-
miento de informacién (Global Data Roadmap desde 2009). La reduccién
de la cartera de servicios y la integracién de plataformas tecnolédgicas
nacionales permiten disminuir los costos de operaciones y expandir y
homogeneizar los servicios.

Ramalho y Salles (2016) destacan la falta de autonomia de la filial
brasilefia en materia tecnoldgica, prevaleciendo operaciones directamen-
te subordinadas a la estrategia global de Citigroup. Tal es asi que la recon-
figuracién de las areas de operaciones en la regional latinoamericana
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implicd la relocalizacién y centralizacién del sector tecnolégico en México,
en detrimento de las estrategias nacionales.

Las modalidades de empleo no fueron ajenas a estas estrategias de
negocio y tecnologia. Se produjo una reduccién de personal de un 25% en
solo dos afios: mientras que en 2011 el banco declaraba una plantilla de
8.091 trabajadores, hacia mediados de 2013 la cantidad se redujo a 6.103.
A su vez, la subcontratacién laboral fue otra expresién de la reestructura-
cién productiva, mostrando elevados indices para el ano 2012. La centra-
lidad que la tercerizacion laboral ocupa en las estrategias de Citibank
Brasil se cristaliza en un 46,7% del total de trabajadores subcontratados
(7.046). El resultado de la generalizacién de la subcontratacién en la
empresa es la heterogeneidad o dualidad de las condiciones de trabajo (el
salario de los trabajadores tercerizados resulta dos tercios menor que
el de los bancarios efectivos) y la cobertura gremial, reflejada en la dismi-
nucién del nimero de sindicalizados y el menoscabo de la capacidad de
organizacién y movilizacién colectiva. No obstante, las organizaciones
sindicales que acttan en el sector tienen el objetivo de ampliar su repre-
sentatividad en los propios segmentos subcontratados.

A su vez, los autores destacan otros grupos de trabajadores que rea-
lizan parte de las tareas bancarias en condiciones todavia mas precarias.
Por ejemplo, los empleados de agencias de loteria efecttian actividades
bancarias desde 2003, aunque las agencias no fueron consideradas insti-
tuciones financieras por la legislacién brasilefia. También, empleados de
call centers, como Contax S.A. en el caso de Citibank, realizan operaciones
de trasferencia, pago, débito, préstamo, entre otras.

Las condiciones de trabajo de los empleados efectivos del sector ban-
cario son negociadas principalmente por el sp Bancarios," manteniendo
una practica a nivel sectorial y a escala nacional. Los autores destacan el
baluarte del sindicato por haber introducido y preservado esta modalidad
de negociacién en tiempos de ofensiva estatal contra los trabajadores,
como fue el proceso de apertura comercial vigente durante la década del
‘90. A su vez, otro punto fuerte del sindicalismo brasilefio en el sector
bancario, en especial en la Confederagao Nacional dos Trabalhadores do

1 El Sindicato dos Bancarios e Financidrios de Sao Paulo, Osasco e Regido, fundado en el afo
1923y nucleado en la cuT, actualmente representa a mas de 142.000 empleados de los bancos
publicosy privados.
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Ramo Financeiro (CONTRAF),2 es una amplia visién sobre las formas de
organizacién de las empresas del sector a nivel mundial, que permite
aumentar el grado de influencia de los sindicatos al establecer una articu-
lacién internacional via los Acuerdos Marco Internacionales. Este proceso
de internacionalizacién de la accién sindical, permitido por el volumen,
concentracion, sindicalizacién y movilizacién politica de los trabajadores
bancarios, tiene el objetivo de promover estrategias de accién sindical en
paises cuyos marcos regulatorios laborales tienden a ser més liberales.

En definitiva, si bien la filial local tiene un alcance relativamente
restringido en materia tecnoldgica, sus potestades son mayores en el
manejo del personal. La sede norteamericana se encuentra con dificulta-
des para operar bajo el marco regulatorio laboral brasilefio y, fundamen-
talmente, para afrontar una estructura sindical con poderes superiores a
los de la casa matriz. Las estrategias clave que fortalecen a las organiza-
ciones sindicales bancarias en Brasil se basan en la negociacién colectiva
a nivel sectorial y en la articulacién internacional.

CONCLUSIONES

Las preguntas que orientaron esta investigacién son: ;Qué similitudes y
diferencias caracterizan a las relaciones del trabajo en filiales de empre-
sas multinacionales localizadas en distintos paises de América
Latina?;;Qué factores operan y de qué modo en la configuracién de tales
similitudes y diferencias?

Para dar respuesta a las mismas, realizamos un estudio comparado
de casos, Bimbo y Citi en la Argentina y Brasil entre 2003 y 2013, susten-
tado en el enfoque estratégico, tomando aportes de la teoria configuracio-
nista y dando un lugar mas relevante a la accién de las organizaciones
sindicales dentro de las relaciones laborales. Este enfoque, a nuestro jui-
cio, tiene como principal virtud que permite realizar multiples compara-
ciones, en nuestro caso, dentro de un mismo pais y entre empresas. En

12 L.a CONTRAF, nacida en 2006 y nucleada en la cuT, fue creada para representar a las distin-
tas categorfas de trabajadores que se desempefian en el sistema financiero, incluso a los
subcontratados.

13 Una muestra de la accion internacional se cristaliz6 en 2014 con la firma del primer Acuerdo
Marco Global con el banco Itad, a través del UNI-Global Union. Dicho instrumento establecié
un piso para las condiciones de trabajo y relaciones laborales entre la empresa y sus trabaja-
dores a nivel mundial.
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estas conclusiones y dada nuestra pregunta de investigacién, privilegia-
mos comparar las estrategias de las empresas multinacionales en los dis-
tintos paises. En ese marco sugerimos las siguientes hipdtesis:

a) La accién de las empresas multinacionales en los paises receptores
estd orientada por estrategias corporativas definidas a nivel central.

Tanto en Bimbo como en Citi advertimos que, en lineas generales, las
principales politicas corporativas son aplicadas en los paises receptores.
En el caso de la empresa de origen mexicano, eso se expresa en la tenden-
cia a su expansion y concentracién de capital, a través, fundamentalmen-
te, de la adquisicidn de otras marcas (en la Argentina Fargo y La Saltefia,
en Brasil Plus Vita y Nutrella), en los procesos de automatizacién, en la
organizacién centralizada de la distribucién y las ventas y en una cultura
laboral de cardcter consensual que intenta involucrar a los trabajadores y
las organizaciones sindicales en las decisiones de las empresas bajo la
premisa de que no hay empleados sino colaboradores.

Por su parte, las estrategias de Citigroup a nivel global marcaron
también la linea de las filiales locales, signadas por la incorporacién de
tecnologia y un gran dinamismo para afrontar las sucesivas crisis, ya sea
a nivel general, como la crisis mundial de 2008, o a nivel de la compaiiia,
como fue el “escindalo Banamex” en 2014. En este sentido, a fines de los
’90 y principios de 2000, la primera reestructuracién de largo plazo se
enfocé en la conformaciéon de una red global de negocios. Este objetivo
fue instrumentado a través de la estandarizacién, automatizacién y con-
trol de procesos en pos del aumento de la eficiencia y la reduccién de
costos. Luego, en medio de la crisis mundial, en 2008, la compafia impul-
s6 una reestructuracion del negocio y de la tecnologia. En altimo lugar, la
crisis de confianza que sacudié a Citigroup en 2014 impulsé el abandono
de la banca de consumo.

b) Sin embargo, tales estrategias deben adaptarse al entorno, el
marco institucional y la interaccién con los actores estatales y sindicales
locales.

Entre 2003 y 2013, la Argentina y Brasil tuvieron gobiernos de carac-
ter progresista que torcieron la direccién neoliberal de los afios 90, lo que
supuso una mayor intervencién del Estado en la economia y en el mundo
del trabajo. Esto se expresé en las politicas de control de cambio y de
comercio, asi como en la mayor proteccién normativa y gubernamental
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sobre los trabajadores y sus organizaciones, las cuales, por su parte, reco-
braron protagonismo y capacidad de intervencién, proceso al que llama-
mos en producciones previas “revitalizacién sindical” (Senén y Haidar,
2009).

Tanto en la Argentina como en Brasil, se produjo un crecimiento del
empleo, una caida del desempleo y del empleo no registrado, un aumento
de la negociacién colectiva y de los salarios reales. En ambos, se fomenta-
ron instancias de didlogo social con participacion de las organizaciones
gremiales. Y los sectores alimentacién y bancario no son la excepcion; los
sindicatos son poderosos y tienen gran presencia en las plantas, lo que ha
sido un escollo para las politicas de las empresas matrices.

Una de las principales lineas estratégicas de la empresa es la automa-
tizacién, pero en su implementacién se advierte que la misma es afectada
por los marcos econdémicos, politicos e institucionales de cada pais, asi
como por las relaciones de fuerza existentes entre los actores de las rela-
ciones laborales. Mientras que en la Argentina la automatizacion se vio
facilitada en los afios ’90 (cuando la empresa llegé al pais) por la vigencia
de la ley de convertibilidad que hacia que la incorporacién de tecnologia
fuera mdis econémica que el empleo de mano de obra, al resultar esta
comparativamente mds cara que en otros paises, en Brasil se llevaron a
cabo cambios tecnolégicos a fin de adecuarse al modelo de produccién y
los estandares de calidad del grupo Bimbo.

En relacién con Citi, como sefialamos antes, en la Argentina y Brasil
encontramos la continuidad de los lineamientos de la sede central nor-
teamericana en cuanto a las estrategias del negocio y tecnoldgica, pero es
destacable que en el primer caso los desarrollos de tecnologia tuvieron
que adaptarse a los requerimientos regulatorios del Banco Central, mien-
tras que las estrategias de la filial brasileha parecieron estar mas subordi-
nadas a la politica global de Citigroup.

0) Todo esto marca similitudes y diferencias en las caracteristicas
que asumen las relaciones laborales de las empresas en los distintos pai-
ses, en lo que refiere a: nivel de empleo; organizacion del trabajo; modali-
dad contractual; negociacién colectiva; activismo gremial y conflictividad
laboral.
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Las relaciones laborales en Bimbo y Citi en cada pais se configuraron
en la complejidad de la interaccién de distintos factores, entre ellos los
que aqui estudiamos: las politicas globales de las empresas y las particu-
laridades de los modelos institucionales, las tradiciones y las relaciones
de fuerza con los sindicatos intervinientes.

En el caso de Bimbo, como hemos sefialado, existe una ideologia de
conciliacién entre obreros y patrones, lo cual se expresa en la participa-
cién de los trabajadores, llamados colaboradores, y de los sindicatos, en
procesos de mejora continua. Consideramos que la fuerte tradicién sindi-
cal en la Argentina, y en menor medida en Brasil, asi como su participa-
cién protagdnica en la negociacion colectiva, facilitaron el desarrollo de
este perfil.

En efecto, en ambos paises en el periodo bajo estudio, los gremios
intervinieron en la definicién de las caracteristicas de la organizacion del
trabajo, de las condiciones de trabajo y de los salarios, gracias al poder que
les es propio y también a la existencia de instancias institucionales de
negociacion colectiva: los acuerdos y convenios colectivos de trabajo.

En ambos se advierte que los salarios de los trabajadores de Bimbo
son superiores a los de la media del sector y que los sindicatos, a través de
sus delegados, tienen fuerte presencia en las plantas.

Sin embargo, en materia de subcontratacién, las caracteristicas son
disimiles y esto se vincula a las especificidades de la legislacién laboral en
cada pais. Mientras que en Brasil la misma es mds tolerante, en la
Argentina hay una regulacién que limita esta modalidad de
contratacion.

Con respecto a los problemas y conflictos de Bimbo en cada pais,
también advertimos algunos puntos de similitud y diferencia. En el caso
de la Argentina, el mayor problema tiene que ver con la resistencia a los
intentos de la empresa de concentrar el proceso de distribucién y de des-
armar la red de distribuidores existentes, politica que, segiin sefialamos
en la descripcién global de Bimbo México, se repitid en los Estados Unidos
y generd resistencias similares. En la Argentina esta problematica estd
asociada a que Bimbo compré otra empresa, Fargo, que venia con tradi-
ciones y practicas diferentes, con lo cual la concentracién de capital exige
a la empresa adaptar la implementacién de sus politicas a las particulari-
dades de las companias. Mas alla de ello, los niveles de conflictividad en
la Argentina son bajos.



50  Revista Latinoamericana de Estudios del Trabajo

En Brasil, en contraste, el nivel de conflictividad ha sido alto y su
origen radicé en las malas condiciones de trabajo, asociadas a problemas
de insalubridad. Los mismos fueron denunciados por la intervencién
sindical utilizando los instrumentos institucionales disponibles para ello.

En el caso de Citi, la primera reestructuracién implicé la precariza-
cién y flexibilizacién de las condiciones de trabajo y las modalidades de
contratacién (reduccién de personal, intensificacién del trabajo y aumen-
to de la tercerizacién laboral), lo que se agravé en 2008 a partir de las
pérdidas de rentabilidad durante la crisis, que redundaron en una nueva
oleada de despidos a escala mundial.

No obstante, uno de los aspectos mas relevantes que atraviesan a los
paises es la tercerizacién laboral. Si bien el contexto y el marco institucio-
nal argentino y brasilero resultaron mas favorables a los trabajadores
(caida del desempleo, recuperacién del empleo formal, recomposicién del
salario), la mejora general de las condiciones de trabajo no avanzé sobre
otros aspectos importantes del mercado de trabajo. En las sucursales de
Citi de Argentina y Brasil, el sector mas afectado por esta estrategia pro-
ductiva fue el call center; mas ain, en el caso brasilefio la tercerizacién fue
mas extendida, al mantener una proporcién de personal subcontratado de
casi la mitad de la totalidad de los trabajadores, y dada la posibilidad
de externalizar las tareas bancarias en las agencias de loteria.

En Citi, al igual que en Bimbo, el poder de las organizaciones sindi-
cales, en un marco politico-institucional favorable, fue central para opo-
ner resistencia a las politicas de relaciones laborales provenientes de la
casa matriz. En el caso argentino, se conform¢ la tinica gremial interna de
Citibank en toda América, a la vez que el sindicato que actda en el sector
bancario logré incorporar a los trabajadores tercerizados de los call centers
dentro de su ambito de representacion, incluyendo una efectivizaciéon
parcial de los tercerizados de Citi.

Entendemos que el estudio de las EMN en los paises de América
Latina exige un riguroso y complejo andlisis comparativo en que se pon-
gan en relacién diferentes dimensiones. En esta investigacién nos propu-
simos contribuir a esta tarea a través del andlisis articulado de las
estrategias globales, las caracteristicas econdmicas, politicas e institucio-
nales locales y las acciones de las organizaciones sindicales.
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