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Resumen

FElpresenteestudio documenta el uso de un mercadointernode trabajo en la cadena
de tiendas de conveniencia Oxxo, dentro del grupo economico FEMSA, uno de los mas
grandes y antiguos de México, y con operaciones en otros diez paises de América Latina.
FEncontramos que el mercadointernode Oxxo-FEMSA cumple con las siguientescondiciones:
a) promueve el ascenso y movilidad de sus propios empleados para cubrir las vacantes que
surgen en los escalafones superiores de su estructura jerdrquica, incluyendo transferencias
a otros negocios del grupo, convirtiéndolo en un mercado cuasi interno de trabajo; b) incluye
organizaciones establecidas por el propio grupo economico para la formacion del capital
humano, con antecedentes significativos desde hace décadas; y c) presenta cierta evidencia
de diferencias enlos salarios que perciben los trabajadores, comparados con aquellos de otras
opciones laborales en el mismo mercado. El estudio de caso también aporta evidencia de la
articulacion de distintas estructuras del mercado de trabajo dentro del mismo grupo
economico, ya que el uso del mercado cuasi-interno de trabajo se combina con
subcontratacion de personal y participacion de trabajadores independientes, lo que revela
las formas complejas que asumen las estructuras laborales en las empresas contemporaneas.
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Internal labour markets within business groups in México.
A case study

Abstract

This study documents the use of an internal labor market within the commercial
chain store Oxxo, as a part of a business group called FEMSA, which is one of the largest
and oldest business groups in Mexico, having operations in other ten Latin American
countries. This internal labor market satisfies the next conditions: a) encourages business
group own employees’ promotion and mobility, including personnel transfers along the
business network, becoming a quasi-internallabor market; b) contains organizations created
by the business group to develop human capital, including old-time experiences; and ¢) shows
certain evidence on differences in employees’ wages, compared with those of other similar
labor options. On the other hand, this case study also shows evidence on the articulation of
several labor market structures within FEMSA, where the quasi-internal labor market is
combined with personnel subcontracting and participation of independent workers. This
pattern reveals the complexity of labor structures used by contemporary firms.

Key words- internal labor markets, business groups, Latin America.
JEL Classification: J41, M55, O54.
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1. Introduccién

Los grupos econémicos han dominado extensos sectores de la
economia de México a lo largo de décadas, y algunos de estos grupos
tienen su origen desde el siglo XIX. Cuando se estudian las razones de la
preponderancia de estas redes de empresas suelen senalarse sus
capacidades en los siguientes ambitos: i) resolver en su beneficio fallas
de los mercados, ii) establecer condiciones que limitan la competencia
econdémica, iii) lograr un trato privilegiado por parte de distintas agencias
gubernamentales, iv) establecer alianzas con empresas multinacionales,
y v) obtener sinergias mediante la interaccién de diferentes empresas del
grupo. Sin embargo, poco se han estudiado los procesos internos que
permiten la permanencia y crecimiento de estos grupos.

Uno de los procesos internos mas importantes de las empresas se
refiere a la forma como éstas asignan el factor trabajo. Bajo condiciones
de mercado en donde prevalece la competencia, una empresa comun
acostumbra contratar a sus trabajadores a través del mercado de trabajo
y les asigna un salario que no difiere sustancialmente del que obtendrian
en otra empresa desempenando una labor equivalente. En este tipo de
situacién se dice que la empresa hace uso de un “mercado externo de
trabajo”. En cambio, a partir de hace algunas décadas,2 se comenzé a
documentar el uso de “mercados internos de trabajo” en ciertas empresas
de escala grande. Un mercado interno de trabajo puede definirse como
aquel mercado donde los trabajadores son contratados externamente
para los escalafones basicos (los “puertos de entrada”) de la empresa, pero
el resto de los escalafones superiores son cubiertos por personal interno
de la empresa (Lazear y Oyer, 2004: 528). Como se vera en la seccién 2,
el uso de este tipo de mercados internos ofrece diversas ventajas a las
empresas que los utilizan. Debido a estas ventajas su uso ha sido
relativamente comun, incluso por empresas anglosajonas que, en teoria,
al operar en economias de libre mercado, estarian mas apegadas al
empleo de los mercados externos de trabajo. Por ejemplo, Groshen y
Levine (1998) estudian el caso de 228 grandes empresas localizadas en el
medio oeste de los Estados Unidos durante el periodo 1955-1996 y
encuentran evidencia de un uso sistematico de mercados internos de
trabajo.

Sin embargo, el caso paradigmatico del uso de los mercados
internos de trabajo ha sido documentado en las redes de empresas

2 El estudio de los mercados internos de trabajo data del inicio de los afios 1970’s, con el
trabajo de Doeringer y Piore (1971).
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japonesas, conocidas como keiretsu. En este tipo de redes de empresas,
las vacantes de puestos de trabajo son cubiertas de manera sistematica
por personal interno de la misma empresa, o bien por personal de otras
empresas que pertenecen a la misma red de negocios. Como se explica en
la secciéon 2, las transferencias internas de personal en las redes de
negocios japonesas son parte de una estructura sociocultural que permite
cumplir con una norma social de empleo de por vida (Aoki, 1990; Okabe,
2008). Es por eso que ante diversas circunstancias adversas, o bien ante
el proposito de crecimiento de la red, los trabajadores pueden pasar de
manera temporal o permanente de una empresa a otra (Imai, 2011).

Los grupos econémicos mexicanos tienen cierta semejanza con las
redes de mnegocios japonesas, pero también presentan marcadas
diferencias, y definitivamente no persiguen el objetivo del empleo
vitalicio para los trabajadores. Sin embargo, aunque el contexto
sociocultural sea distinto, podrian wusar mercados internos para
aprovechar algunas de sus ventajas. El objetivo del presente trabajo es
analizar un caso representativo de un grupo econdémico mexicano y
determinar si existe la practica de formar mercados internos de trabajo
en este tipo de redes. En segundo lugar, si es que se esta dando este tipo
de practica, /cuales son las caracteristicas y ventajas de su
funcionamiento? En tercer lugar, ;coexiste el uso de los mercados
internos con otros tipos de practicas para satisfacer las necesidades de
demanda de trabajo por parte de estos grupos econémicos? El aporte de
este trabajo es que ofrece evidencia de un tema que no se ha estudiado
en México, ya que en la revisiéon de literatura no se hallé6 ningin
antecedente de este tipo de estudio. La presente investigacién también
puede servir de referencia para el estudio de este topico en diversos
paises de América Latina, ya que en muchos de ellos prevalece un
sistema de grupos econdémicos similar al de México, y tampoco se hall6
literatura que tratara este tema en otros paises de esta region.

Se ha elegido estudiar el caso de la Cadena Comercial Oxxo, que
pertenece al grupo FEMSA, uno de los grupos econémicos mas
representativos y antiguos de México (en el afio 2015 cumplié 125 afios).
Este grupo actualmente tiene negocios en la produccion de bebidas,
tiendas de conveniencia, estaciones de venta de combustible y farmacias,
razén por la cual tiene mucha visibilidad publica. Ademas, tiene
operaciones en otros diez paises de América Latina y en Filipinas. La
eleccién de un estudio de caso cualitativo se basa en que no existe
informacién publica respecto a los trabajadores (puestos de trabajo,
salarios, etc.) de las empresas establecidas en México, lo cual impide
hacer estudios de datos en panel o al menos de corte transversal.
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La estructura del articulo es la siguiente. En la seccién 2 se
presentan algunos enfoques importantes para conceptualizar e
interpretar el funcionamiento de los mercados internos de trabajo; en
especial se destaca la literatura sobre los keiretsu japoneses, ya que da
un tratamiento especifico a los mercados internos de las redes de
empresas. La seccion 3 explica las caracteristicas principales de los
grupos econdmicos mexicanos y las formas en que podria funcionar un
mercado interno en este tipo de red corporativa. La seccién 4 corresponde
al estudio de caso y consta de siete partes: el primer sub-apartado explica
la metodologia a seguir en el estudio de caso; el segundo explica cémo se
seleccioné el caso; el tercero explica las caracteristicas del grupo
econémico FEMSA; el cuarto se enfoca en la cadena de tiendas Oxxo; el
quinto muestra la evidencia encontrada sobre los mercados internos de
trabajo dentro de la cadena Oxxo y el grupo FEMSA, explicando aspectos
como los procesos de contratacién y promocién del personal, la presencia
de centros de formacién de capital humano y los salarios de los empleados
directos; el sexto sub-apartado presenta una comparacién con otro caso
de estudio, con el fin de mostrar alguna peculiaridad del caso Oxxo-
FEMSA; el séptimo se refiere a la posible interaccién de los mercados
internos de trabajo con otras estructuras del mercado de trabajo dentro
del grupo econémico. Finalmente, la secciéon 5 presenta las conclusiones.

2. Enfoques teodricos sobre los mercados internos de
trabajo

Se puede definir un mercado interno de trabajo con base en tres
categorias, aunque diversa literatura sélo emplea dos elementos (Lazear
y Oyer, 2004): a) el tipo de contratacién de personal en los escalafones
altos de la empresa, y b) el tipo de movimiento de los salarios al interior
de la empresa. A partir de estos dos elementos, un mercado interno de
trabajo se forma cuando los puestos de trabajo de las jerarquias
subsecuentes a las mas bajas son cubiertos por personal interno y,
ademés, no hay una conexién directa con los salarios del mercado
externo.

Una tercera categoria para identificar un mercado interno de
trabajo tiene que ver con la presencia de programas de formacién de
capital humano establecidos por la propia empresa para la formaciéon y
desarrollo de las capacidades de los trabajadores y el personal
administrativo. En aquellos casos en que se privilegia el uso de un
mercado interno de trabajo es comuUn encontrar centros de capacitacion y
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entrenamiento formales, e incluso sistemas que llegan a impartir
certificaciones, estudios universitarios y programas de posgrado. Estos
centros especializados son patrocinados u organizados por la propia
empresa. En diversas redes de empresas de gran tamano han llegado a
crearse centros universitarios con el objetivo de proveer a los negocios de
la red de personal educado bajo ciertos estandares y caracteristicas
(Khanna y Yafeh, 2007; Colpan y Hikino, 2010).

Segtin Toharia (1981), en la creacién de los mercados internos de
trabajo, ademas de factores econémicos, también intervinieron factores
politicos y sociales. Al analizar el caso del surgimiento de estos mercados
internos en los Estados Unidos, este autor encuentra que una razon
importante de su desarrollo fue impedir la formacién de sindicatos en las
grandes empresas, o bien reducir su impacto una vez que se formaron.
Los mercados internos de trabajo promovieron la estabilidad laboral y la
lealtad hacia la empresa, lo que sirvié para diluir el activismo sindical.
En contraste, las teorias de corte econémico se han centrado en el
argumento de que los mercados internos de trabajo son mas eficientes
que los mercados externos. El propio Toharia (1981: 378) reconoce que
estas teorias econdémicas tienen consistencia légica y si pueden explicar
los casos empiricos contemporaneos, aunque no proporcionen una
explicacién adecuada de su desarrollo histérico. Reconociendo esta
limitacién, en el resto del presente estudio se analizan los distintos
enfoques econdémicos de los mercados internos de trabajo.

La principal razén aceptada en mucha literatura econdmica se
refiere a la preferencia de las empresas por contar con capital humano
especifico para las caracteristicas y necesidades de su proceso productivo,
segtn lo sefialé inicialmente Becker (1962). La tinica manera de que los
trabajadores adquieran ese tipo de conocimiento especifico es trabajar
durante un tiempo en la empresa y, de esa manera, ir aprendiendo. Por
eso, los trabajadores son contratados desde el mercado externo para los
escalafones inferiores (los puertos de entrada) y van ascendiendo a
puestos de mayor jerarquia en la medida en que van adquiriendo
conocimiento y habilidades.?

3 Segtin Toharia (1981: 357), cuando las empresas otorgan formacién especifica a sus
trabajadores les otorgan a estos un poder negociador monopdlico, ya que adquieren
cualificaciones no disponibles en el mercado externo. Sin embargo, al formar un mercado
interno, se limita el poder negociador de los trabajadores “ya que su posible sustituto no
es un trabajador externo a la empresa, a quien habria que dotar de todos sus
conocimientos especificos (que pueden ser sustanciales), sino el trabajador situado en el
escaloninmediatamente inferior que posee una cantidad de conocimientos especificos solo
algo menor.”
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Una segunda razén importante para el uso de un mercado interno
de trabajo es la formacién de incentivos para obtener un mejor
desempefio de los trabajadores. Segtin Krikel y Schéttner (2012), los
trabajadores, al poder desenvolverse en un mercado interno y estar
protegidos contra la competencia de un mercado externo, obtienen rentas
econémicas. Las empresas pueden establecer incentivos para lograr un
mejor desempeno de los trabajadores con base en las rentas que estos
esperan obtener al ascender en la jerarquia de la empresa.

Una tercera razén para el uso de este tipo de mercados es que
permiten ahorrar costes debidos a la rotacién del personal (Doeringer y
Piore, 1971). Este tipo de mercados, al plantear la perspectiva de hacer
una carrera dentro de la empresa, permiten retener trabajadores con
cualificaciones costosas de reemplazar. Ademas, al reducirse las tasas de
rotacidn, las empresas obtienen ahorros en sus procesos de reclutamiento
de personal.

Una cuarta razén para el uso de un mercado interno de trabajo es
solucionar fallas en el mercado de generacidén de cierto tipo de empleados.
Con la creacién de los mercados internos las empresas tienen acceso a
recursos como insumos o talentos empresariales que escasean en el resto
de la economia, y cuya obtencién representa altos costos de transaccion.
Este argumento ha sido utilizado especialmente en la literatura sobre los
grupos econémicos (Leff, 1978; Li, Ramaswamy y Pécherot-Petitt, 2006;
Carney et al., 2011).

Una quinta razén para que las empresas usen este tipo de
mercados es que les proporciona una mayor flexibilidad en la explotacién
de nuevas oportunidades de negocios, y también les permite enfrentar de
mejor manera las crisis econémicas. En el primero de los casos se necesita
personal experimentado para formar nuevas empresas. En el segundo
caso puede que una empresa requiera reducir su plantilla laboral y
necesite reasignar personal hacia otra empresa, cuando existe una red de
negocios (Kim et al., 2004; Cestone et al., 2016).

Hay varios enfoques tedricos sobre el funcionamiento de los
mercados internos de trabajo. Sin embargo, la mayor parte de estos
tienen como referencia los mercados internos que se forman dentro de
una empresa, no dentro de una red de negocios. Ademads, se centran
primordialmente en la formaciéon de estimulos y la determinaciéon de
salarios. Waldman (2012) destaca cuatro de estos enfoques, con base en
la capacidad de éstos para explicar satisfactoriamente cierta evidencia
empirica: i) Aprendizaje simétrico y aseguramiento.- Se basa en el
trabajo de Harris y Holmstrom (1982), en cuyo modelo ciertos grupos de
individuos que ingresan al mercado de trabajo no pueden ser
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diferenciados entre si de acuerdo a su habilidad o productividad debido a
que comparten algun atributo observable, por ejemplo, su grado de
escolaridad. Por otra parte, las empresas intentan “asegurar” a los
trabajadores mediante contratos para tratar de evitar que emigren
facilmente hacia otra empresa. ii) Torneos.- Se basa en el trabajo de
Lazear y Rosen (1981), cuyo modelo sefiala que cuando una empresa no
es capaz de observar directamente el esfuerzo de cada empleado,
establece una competencia (torneo) que le permite premiar y promover al
ganador. iii) Promociones como sefiales.- Se basa en el trabajo de
Waldman (1984), el cual establece que una empresa no conoce la
habilidad de los trabajadores cuando los contrata. Posteriormente, sélo
seran promovidos a puestos de mayor jerarquia aquellos trabajadores
que revelan una habilidad mayor que el resto, pero se les tendra que
remunerar de manera tal que no puedan ser atraidos por otras empresas
que pueden inferir la habilidad del trabajador a través de la promociéon
que recibié. iv) Aprendizaje simétrico con adquisicién de capital humano
y asignacién laboral.- Se basa en el trabajo de Gibbons y Waldman (1999),
aunque incorpora elementos del trabajo de Becker (1962) sobre capital
humano, y del trabajo de Rosen (1982) sobre asignacién laboral. En este
modelo las empresas no pueden distinguir la habilidad de cada
trabajador al contratarlos. Con el paso del tiempo los trabajadores con
mayor habilidad innata van acumulando mas capital humano que el
resto y la empresa puede observarlo y promoverles a un puesto de mayor
jerarquia.

Cabe senalar que los cuatro modelos anteriores pertenecen al
campo de la economia del personal (personnel economics) (Lazear y Oyer,
2012), que es un enfoque amplio donde se estudian aspectos econémicos
como las compensaciones e incentivos salariales, el desarrollo de
habilidades de los trabajadores, y la organizacién del trabajo. Aunque a
partir de esos cuatro modelos se pueden estudiar los incentivos ligados a
las promociones de puestos en cualquier tipo de empresa, no hay ningian
tratamiento especifico para el andlisis de las redes de negocios. Es
necesario un enfoque que permita profundizar en el estudio de las redes
de empresas, donde hay transferencias de trabajadores entre los
diferentes negocios de la red. Este tipo de analisis se encuentra en
diversos estudios sobre las redes de empresas japonesas, llamadas
keiretsu.

Los keiretsu son redes de empresas formadas por companias
relativamente independientes que tienen tenencias reciprocas de
acciones. Estas tenencias cruzadas de acciones se mantienen durante
periodos de muchos afios, lo que les permite formar relaciones de negocios
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de largo plazo. En este tipo de red los principales accionistas de cada
empresa son a su vez otras empresas que suelen ser acreedores,
proveedores o clientes de ésta (Hoshi, 1998; Okabe, 2008).4 Los keiretsu
que presentan mas transferencias de personal son los llamados
“verticales”, caracterizados por tener una empresa manufacturera de
gran escala y un conjunto de subsidiarias y subcontratistas que es
complementario a esta empresa central de la red. Por ejemplo, las
companias japonesas productoras de automéviles se desarrollaron como
keiretsu verticales. Rasgos comunes de este tipo de redes son la
cooperaciéon entre proveedores y la comparticiéon de riesgos entre las
empresas a lo largo de la cadena vertical de produccién (Lincoln y
Shimotani, 2010). La complementariedad de los procesos y la cooperacién
entre proveedores hace que los conocimientos acumulados por los
trabajadores puedan ser susceptibles de ser aplicados en diversos
negocios de la red, lo que hace factible las transferencias de empleados
entre distintas empresas.

Dan (2015) conceptualiza los mercados internos de trabajo de las
redes de empresas como “mercados cuasi-internos de trabajo”, para
diferenciarlos de los mercados internos que prevalecen en una sola
empresa de escala grande. En los mercados cuasi-internos los
movimientos de personal se dan entre empresas afiliadas a una misma
red corporativa. Este mismo autor sefiala dos razones principales para
las transferencias o promociones de personal entre distintas subsidiarias
de una red japonesa: a) Para prevenir despidos cuando una subsidiaria
necesita ser reestructurada. Debido a que en Japdén se establecié una
norma social de empleo vitalicio, las empresas de las grandes redes de
negocios protegen los empleos de los trabajadores utilizando
transferencias de personal temporales o permanentes. Segun Jackson
(2008) y Keizer (2011), este rasgo de los mercados internos de trabajo se
ha mantenido a pesar de las diversas reformas llevadas a cabo en Japén
desde la década de los afios 1990’s con el fin de orientar mas la economia
hacia el libre mercado. b) Para dotar de personal capacitado y
especializado a los nuevos negocios de la red de empresas. Cuando una

4 Segtin Okabe (2008: 25), en 2006 existian unos 39 millones de accionistas individuales
de las companias japonesas listadas en las bolsas de valores de ese pais. Estos accionistas
individuales representaban el 90 por ciento de la totalidad de los accionistas. Sin
embargo, la cantidad de las acciones en posesién de los accionistas individuales
representaba sélo el 18,1 por ciento del total. En contraste, la suma de la tenencia de las
acciones de las instituciones financieras (31,1 por ciento), las sociedades no financieras
(20,7 por ciento) y las empresas de corretaje (1,8 por ciento) llegaba a representar el 53,6
por ciento del total.
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de estas redes quiere expandir sus actividades mediante nuevas
subsidiarias, su mercado interno de trabajo les permite incorporar
trabajadores de otras subsidiarias que han desarrollado determinados
conocimientos y habilidades. Segin Hayami, Nakamura y Nakamura
(2012), esta conducta incluso aplica cuando las empresas japonesas
establecen subsidiarias en otros paises y el personal directivo de estas
nuevas unidades de negocios es cubierto a través de transferencias
procedentes de un mercado interno de trabajo.

Segin Dan (2015) hay dos ventajas principales del uso de un
mercado cuasi-interno de trabajo: a) las transferencias de personal entre
empresas de la red permiten la transmisién de informacién hacia las
empresas receptoras de los trabajadores. Esta informacién se refiere al
know how acumulado en la empresa de la que procede el trabajador, que
en muchos casos se trata de un conocimiento complementario al del
proceso productivo de la empresa destino. b) Hay un sistema més
eficiente para cubrir las vacantes de los puestos de trabajo a lo largo de
la red de negocios. El intercambio de informacién entre las areas de
recursos humanos de las empresas afiliadas simplifica el proceso de
reasignaciéon del personal, en comparacién con un proceso
descentralizado de busqueda. Este sistema que permite buscar,
seleccionar, asignar y entrenar a los trabajadores adecuados para cada
puesto de trabajo,® contribuye a mejorar las capacidades de los
trabajadores y, por lo tanto, amplifica su contribucién a la empresa y a la
red de negocios.

El uso de los mercados cuasi-internos de trabajo plantea dos retos
principales para las empresas involucradas: i) reunir y procesar la
informacién de recursos humanos que les permita hacer un
emparejamiento correcto entre cada trabajador y puesto de trabajo; y ii)
establecer mecanismos para lograr que las transferencias de personal
satisfagan los requerimientos de reentrenamiento y apoyo para el
trabajador, de tal manera que dichas transferencias se puedan efectuar
en el tiempo oportuno y de manera eficiente. Los dos retos sefialados
significan un proceso con cierto grado de complejidad porque, como ya se
sefiald, en las redes japonesas no hay individuos o familias que tengan la

5 Segtin Aoki (1990: 66), “El sistema de promociény remuneracién de la empresajaponesa
ayuda a motivar a sus empleados a desarrollar sus carreras, si no durante toda la vida,
si en una asociacién a largo plazo con la empresa. El desarrollo venturoso de la carrera
dentro de la empresa es potencialmente muy valioso para el empleado, tanto oficinistas
como obreros, porque la paga mensual y los pagos semestrales de bonos aumentan a
medida que la posicién propia en la jerarquia de rangos mejora con la antigiiedad y el
desarrollo de habilidades contextuales.”
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mayoria de la propiedad y el control de las empresas, lo que haria mas
sencillo el proceso de asignar personal de una empresa a otra.

3. Grupos econdmicos en México y mercados internos de
trabajo

Los grupos econémicos son la forma dominante de organizacién de
las grandes empresas mexicanas desde finales del siglo XIX. Estos grupos
se caracterizan por su sistema de propiedad y control concentrados en
familias, donde es comun que miembros de estas familias también
participen directamente en la operaciéon de los negocios. Otro rasgo que
distingue a estas redes de empresas mexicanas son sus negocios
diversificados en actividades no relacionadas, asi como la integracién
vertical en las actividades que si se encuentran relacionadas. Es muy
comun que las empresas se financien con deuda y no mediante la venta
de acciones, lo cual permite que los accionistas controladores mantengan
un alto grado de concentraciéon de la propiedad. En los casos en que
alguna de las empresas (casi siempre una controladora - holding)
participa en el mercado de valores, lo hace emitiendo deuda o acciones
con derechos de voto restringidos, lo que contribuye a mantener un
sistema corporativo con pocos contrapesos a las decisiones de los
accionistas mayoritarios, asi como una pobre proteccién a los accionistas
minoritarios (Castafieda, 2010; Chavarin, 2011; y Hoshino, 2010).

Entre los mecanismos de control de los grupos mexicanos
contemporaneos sobresale el uso de empresas controladoras. Los
accionistas mayoritarios concentran su participaciéon en estas empresas
tenedoras que aglutinan las acciones de las empresas subsidiarias,
facilitando la coordinacién centralizada de toda la red de negocios; en una
red de negocios no relacionados es comUn que existan varias empresas
controladoras. Este sistema de coordinacién centralizada favorece el
intercambio de flujos de recursos entre las empresas de la red de
negocios. La gama de recursos que pueden transferirse entre las
empresas subsidiarias podria abarcar algunos de los siguientes
elementos: a) insumos; b) inmuebles, infraestructura o equipo; c)
garantias para obtener créditos; d) créditos relacionados, cuando hay una
empresa financiera dentro del grupo; e) préstamos; y f) activos
intangibles, como propiedad intelectual. Cabe aclarar que dichas
transferencias pueden darse bajo condiciones de mercado, o bien en
condiciones mas favorables que las de mercado, situacién que generaria
pérdidas para los accionistas minoritarios (Bertrand et al, 2002); por
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ejemplo, otorgando préstamos o créditos sin solicitar garantias, o
cobrando menores tasas de interés que las que se cobrarian a proyectos
equivalentes de empresas externas al grupo (Chavarin, 2016).

En teoria, de existir mercados internos de trabajo al interior de
los grupos econémicos mexicanos, podria facilitarse su funcionamiento a
través del sistema de coordinacién centralizada dirigido por las empresas
controladoras. Mediante estas empresas podria funcionar un sistema de
transferencias de personal, ya sea de una subsidiaria a otra, o entre la
empresa controladora y una subsidiaria. Cualquiera que sea el caso, se
formaria un mercado cuasi-interno de trabajo coordinado por el area de
recursos humanos de la empresa controladora.

(Por qué pueden formarse mercados cuasi-internos de trabajo en
un grupo econémico? A diferencia de las redes japonesas donde destaca
el propodsito de reasignar personal para proteger empleos ante las
necesidades de reestructuracién de los negocios, en los grupos mexicanos
destaca el interés por subsanar fallas de mercado que limitan la
disponibilidad de trabajo cualificado, ya sea por la falta de cantidad o
calidad de companias de colocacion, empresas de busqueda de talentos,
agencias de certificacidon y escuelas de ensefianza técnica o negocios. Por
esta razon, los grandes grupos econémicos recurren a fundar sus propios
centros de capacitaciéon y educacién para formar a sus empleados y
promoverlos en sus carreras, rotando y trasfiriendo al personal entre las
empresas subsidiarias del grupo, segtin sea necesario (Colpan y Hikino,
2010; Ozgen y Ozgen, 2009). Con la creacién de los mercados internos,
las empresas de los grupos econdémicos tienen acceso a recursos que
escasean en el resto de la economia, y cuya obtencién representa altos
costos de transaccién para empresas que no pertenecen a una de estas
redes corporativas (Leff, 1978; Khanna y Palepu, 1999; Murillo y Sung,
2013). Los beneficios de los mercados internos de trabajo aumentan
cuando el grupo se encuentra diversificado, debido a la capacidad de estas
redes para combinar los recursos necesarios para entrar a nuevos
mercados, asi como a la flexibilidad que les proveen los mercados internos
para hacer frente a las fluctuaciones de la demanda (Kim et al, 2004;
Cestone et al, 2016; Faccio y O'Brien, 2017). En las areas de produccién,
una ventaja importante seria reducir la rotacién del personal y, de
manera simultanea, generar incentivos para lograr determinadas metas
de productividad del trabajo. En algunos casos, un mercado interno de
trabajo también puede otorgarle ventajas competitivas a las empresas de
los grupos corporativos en entornos de rigidez laboral, ya que les provee
de mayor flexibilidad en la asignacién de recursos (Belenzon y Tsolmon,
2016).
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4. El caso de Oxxo-FEMSA

4.1. Metodologia de analisis del caso

En la exposicién general del estudio de caso cualitativo se sigue la
metodologia planteada por Yin (2009), Stake (1999), y Villarreal-
Larrinaga y Landeta-Rodriguez (2010). Con base en esta metodologia se
plantean las siguientes preguntas de investigacién, formuladas en la
seecién 1: 1) ;(Existe la practica de formar mercados internos de trabajo
en los grupos econémicos mexicanos? ii) Si es que se estd dando este tipo
de practica, /cuales son las caracteristicas y ventajas de su
funcionamiento? iii) ;Coexiste el uso de los mercados internos con otros
tipos de practicas para satisfacer las necesidades de demanda de trabajo
por parte de estos grupos econémicos? De acuerdo a lo planteado por Yin
(2009), se pretende observar si nuestro caso se ajusta a la representacién
o generalizacién de un marco tedrico. En particular, nuestro estudio de
caso permitird contrastar empiricamente los elementos y funcionamiento
de los mercados cuasi-internos de trabajo dentro de un grupo econémico,
mostrando evidencia sobre tres aspectos: a) el tipo de contratacién de
personal en los niveles altos de la empresa, b) la formacién de
organizaciones paralelas establecidas especialmente para desarrollar el
capital humano a lo largo de la red de empresas, y ¢) evidencia de algin
tipo de comportamiento particular en la fijacién de salarios con relacién
a los salarios del mercado externo. Adicionalmente, se pretende
1dentificar y, en su caso, mostrar posibles combinaciones de distintas
practicas para satisfacer las necesidades de demanda de trabajo por
parte del grupo econémico estudiado.

Como se ha sefialado desde la seccién 1, se analiza un caso de “tipo
Unico” que se considera importante por tratarse de uno de los grupos
econémicos mas grandes y antiguos de México. Otros argumentos que
justifican la seleccién de este caso se sefialan en el apartado 4.2. Para el
andalisis de nuestro caso se ha recolectado y procesado evidencia
documental de diversas fuentes (cuestionarios, uso de reportes de la
propia empresa, analisis de notas de prensa, e investigaciones de otros
autores) con el fin de aplicar el principio metodolégico de la triangulacién.
Al seguir la metodologia de los estudios de caso cualitativos, también
exponemos la estructura y funcionamiento de la empresa, asi como
aspectos relevantes de la historia, desarrollo y estrategias corporativas
del grupo econémico seleccionado.
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4.2, Seleccion del caso de estudio

Como ya se serialé en la introduccién, en México no existe
informacién publica respecto a los trabajadores (puestos de trabajo,
salarios, etc.) de las empresas, lo que condujo a la eleccién de un estudio
de caso de tipo cualitativo. Como tampoco hay informacién sistemAatica
disponible de manera publica para estudiar a cualquier empresa de
escala grande en México, se siguid el procedimiento de selecciéon que se
describe a continuacién. En primer lugar, a partir de la revision de los
trabajos empiricos aplicados en otros paises, se elaboré un cuestionario
con preguntas para identificar la presencia de un mercado interno de
trabajo, dirigido a los gerentes del area de Recursos Humanos de una
lista de los 36 grupos econémicos de mayor tamafo en México. En
segundo lugar, se tomaron en cuenta aquellos casos en donde fue posible
obtener el mayor numero de respuestas a dicho cuestionario. En tercer
lugar, se procedié a considerar los siguientes factores sobre cada grupo:
a) la trayectoria histérica, b) los niveles de empleo, y ¢) la cantidad de
informacién publica disponible. El grupo econémico que resultd de este
proceso fue FEMSA, el cual, debido a que cotiza en la Bolsa Mexicana de
Valores, presenta una buena cantidad de informacién publica sobre
diversos aspectos de su desempefio. Como parte de este grupo econémico,
resulté relevante la informacién encontrada respecto a la cadena de
tiendas de conveniencia llamada Oxxo.

4.3 FEl grupo FEMSA¢

El grupo FEMSA (Fomento Econémico Mexicano, Sociedad
Anénima) tuvo sus inicios desde a finales del siglo XIX, siendo su primera
gran empresa la Cerveceria Cuauhtémoc, fundada en 1890. Este grupo
econémico se diversificé de manera extensa y en forma no relacionada
(cerveza, vidrio, petroquimica, siderurgia y servicios financieros) durante
gran parte del siglo XX, siendo conocido como Grupo Monterrey y
llegando a ser el grupo econémico mas grande de México. En la década
de los afios 1970’s el grupo se dividié en cuatro partes y la que ahora es
FEMSA se volvi6é un grupo econémico independiente llamado VISA, que
era el nombre original de la empresa controladora del conjunto de

6 A menos que se especifique otra fuente, la informacién del estudio de caso procede de
los informes y reportes de la empresa controladora FEMSA referidos al final de las
referencias bibliograficas.
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negocios relacionados principalmente con la produccién de cerveza. En
1998 la controladora FEMSA sustituy6 a VISA y a partir de entonces esta
red fue conocida como grupo FEMSA. En 2010 FEMSA intercambid sus
operaciones de la Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma por una
participacion accionaria del 20 por ciento en Heineken a nivel mundial.
Una vez que cedié el control de sus operaciones cerveceras, las
principales actividades de FEMSA son la produccién de bebidas
(especialmente los productos de Coca-Cola) en diez paises de América
Latina y Filipinas, y el comercio al menudeo mediante una cadena
nacional de mdas de 15 mil tiendas de conveniencia (Oxxo), incluyendo
una red emergente de tiendas en Colombia. También tiene negocios de
estaciones de venta de combustible y farmacias.

Actualmente, la arquitectura corporativa del grupo FEMSA se
compone de tres unidades de negocios: 1) Coca-Cola FEMSA, 2) FEMSA
Comercio, y 3) FEMSA Negocios Estratégicos. En la primera unidad de
negocios se encuentran las subsidiarias de Coca-Cola, Estrella Azul,
Santa Clara, Jugos del Valle y AdeS. La segunda unidad de negocios se
compone de tres divisiones: a) divisién comercial, que incluye a Oxxo,
Immex, Dona Tota, y Mi Stper Bara; b) divisién combustibles, que
incluye a Oxxo Gas; y ¢) divisién salud, que incluye a Farmacias YZA,
Farmacias Moderna, Farmacias FarmaCon, Farmacias Cruz Verde, y
Maicao. La tercera unidad de negocios engloba a las subsidiarias FEMSA
Logistica, Imbera, y PTM.

En cuanto a la actual estructura de propiedad y control de los
negocios, FEMSA es poseedora del 47,9 por ciento de la propiedad de
Coca-Cola FEMSA, mientras que es poseedora del 100 por ciento de la
propiedad en cada una las divisiones de FEMSA Comercio (comercial,
combustibles y salud); en FEMSA Negocios Estratégicos también posee
el 100 por ciento de la propiedad. Por ultimo, como ya se menciond,
FEMSA también tiene una participaciéon accionaria del 20 por ciento en
las operaciones internacionales de Heineken. Los accionistas
mayoritarios del grupo FEMSA son varios miembros de la familia Garza
Lagitiera.

4.4. La cadena de comercio al menudeo Oxxo

La Cadena Comercial Oxxo pertenece a la divisién comercial de la
unidad de negocios FEMSA Comercio, y fue creada en 1978 cuando se
abrié la primera tienda de conveniencia Oxxo en la ciudad de Monterrey,
Nuevo Lebén. Esta empresa fue creada con fines estratégicos de
comercializacién, en especifico para la venta de los productos fabricados
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por las unidades de negocio FEMSA Cerveza y Coca-Cola FEMSA. Segin
datos de diciembre de 2016 la Cadena Comercial Oxxo cuenta con 15.160
tiendas en México, abastecidas a través de 17 centros de distribucién.
Ademas, ya hay 65 tiendas localizadas en Colombia.

La organizacién del trabajo para el funcionamiento de las tiendas
Oxxo se divide en dos partes: 1) Una parte operativa, llevada a cabo de
dos formas' a) Por “comisionistas mercantiles”, que son trabajadores
independientes que integran equipos de seis personas, casl siempre
compuestos por un jefe de familia y los miembros de la misma, para cada
tienda; esta forma prevalece en el 56 por ciento del total de tiendas. b)
Por “empleados directos”, que son trabajadores propios de la empresa que
atienden al restante 44 por ciento de las tiendas. 2) Una parte
administrativa, que es desarrollada en 61 oficinas localizadas en 26
entidades a nivel nacional.”

4.5. El mercado interno de trabajo en Oxxo-FEMSA

De acuerdo a informacién del 2015, FEMSA Comercio cuenta con
139.205 colaboradores, de los cuales el 56,2 por ciento componen su
mercado interno de trabajo, integrado por practicantes, sindicalizados,
empleados, gerencia y direccién (0,3; 46,7; 8,8; 0,4 y 0,02 por ciento;
respectivamente). El restante 43,8 por ciento representa la
externalizacién del trabajo, conjunto formado por los “comisionistas
mercantiles” de las tiendas Oxxo, trabajadores por honorarios, y terceros
(outsourcing) (43,8; 0,0 y 0,3 por ciento; respectivamente).8

a) Contratacién, promocion y centros de formacion de capital
humano

El proceso de contratacion de los empleados directos inicia con la
publicacién en la plataforma de la bolsa de trabajo FEMSA de vacantes
para puestos de ayudantes de tienda. Quienes ingresan como ayudantes
de tienda después pueden ascender a encargados y posteriormente a
lideres (véase grafico 1). Prueba del seguimiento de este proceso de
promocién es que el 85 por ciento de los lideres de tienda comenzaron
como ayudantes. A su vez, los lideres que cuentan con un alto potencial
pueden pasar a cubrir puestos de oficina como entrenador tedrico,

7 http//lwww2.0xx0.com/oxxo/oficinas_jalisco.html, consultada el 04 de abril de 2017.

8 Para 2015 no participaban trabajadores por honorarios en FEMSA Comercio y por eso
aparece que su participacion es de 0,0 por ciento, pero esta cifra puede ser positiva en
otros anos.
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entrenador practico, asesor comercial, y después poder llegar a jerarquias
mas altas dentro de la estructura corporativa de Oxxo (véase grafico 2).°
Una caracteristica del proceso de contratacion del grupo FEMSA es que
el 95 por ciento de los puestos de recién ingreso son cubiertos por
practicantes que son elegidos cuando estudian del cuarto al séptimo
semestre de su licenciatura. Estos practicantes son los que alimentan el
puerto de entrada al mercado interno de trabajo en las areas de
Administraciéon y Finanzas, Expansion y Tecnologia, Logistica,
Comercial, Operaciones, Recursos Humanos, y Planeacién y Sistemas.0

Sin embargo, en las dreas de produccién (para el caso general de
FEMSA) y de practicas comerciales (para el caso particular de Oxxo) el
mercado externo de trabajo presenta cierto nivel de desajuste entre las
ocupaciones y la cualificaciéon correspondiente de los trabajadores. Por
ejemplo, a nivel nacional, los trabajadores industriales que tienen los
niveles de instruccién de primaria incompleta, primaria completa y
secundaria completa representan el 75,0 por ciento del total, y sdlo el 24,9
por ciento restante estd compuesto por trabajadores que cuentan con
instruccién media superior o superior. Haciendo el mismo andlisis para
el caso de los comerciantes, aquellos con instruccién igual o inferior a la
secundaria completa representan el 54,5 por ciento del total nacional,
mientras que aquellos con niveles de instruccién superiores representan
el 45,4 por ciento (véase tabla 1).11 En estos casos, una funcién
importante del mercado interno de trabajo consiste en mejorar la
cualificacién de aquellos trabajadores que ingresan a la empresa. Esto
también es valido para la formacién de cuadros gerenciales
especializados, segmento laboral donde a pesar de que los empleados
poseen cierto nivel de escolaridad, hay cualidades o habilidades que son
escasas y que, por lo tanto, se adquieren dentro del mercado interno de
la empresa.

9Véase “Crece connosotros”, en http://www.oxxo.bumeran.com.mx/aplicantes/index.ngmf
, consultado el 14 de marzo de 2017.

10 Véase “Red de talentos”, en http://www.oxxo.bumeran.com.mx/aplicantes/index.ngmf,
consultado el 14 de marzo de 2017.

11 E] Sistema Nacional de Clasificacién de Ocupaciones (SINCO) provee una clasificacién
mas desagregada de las ocupaciones sefialadas. En particular, para el caso de las
actividades de FEMSA ligadas a la produccion de bebidas, estan principalmente los
grupos unitarios de “Operadores de maquinas en la elaboracién de bebidas alcohdlicas 'y
no alcohélicas” y “Trabajadores de apoyo en laindustria de alimentos, bebidas y productos
de tabaco”. En el caso de Oxxo, esta principalmente el grupo unitario de “Encargados y
supervisores de ventas de productos, servicios financieros y de alquiler”. Sin embargo, no
existe informacién de niveles de instruccion a este nivel de desagregacion.
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Grafico 1: Mercado interno de trabajo de la Cadena Comercial Oxxo:
empleados directos de tienda.
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Fuente: Elaboraciéon propia con base en informacién de:
http!//[www.oxxo.bumeran.com.mx/aplicantes/index.ngmf .

Grafico 2: Mercado interno de trabajo de la Cadena Comercial Oxxo:
area de Recursos Humanos.
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Tabla 1: Trabajadores industriales y comerciantes por nivel de
instrucciéon en México, 2017.

Nivel de Trabajadores Porcentaje Comerciantes Porcentaje
instruccién industriales de (ntimero total) de
(ntmero total) trabajadores comerciantes
(*) industriales
Primaria 782.665 7,8 124.973 3,1
incompleta
Primaria 2.074.945 20,7 494.040 12,1
completa
Secundaria 4.652.231 46,5 1.608.654 39,4
completa
Media superior y 2.493.714 24,9 1.853.436 45,4
superior
No especificados 6.490 0,1 4.475 0,1
Total 10.010.045 100,0 4.085.578 100,0

Fuente: Elaborado con base en informacién del INEGI, Encuesta Nacional de Ocupacién
y Empleo (ENOE), IV trimestre de 2017.
Nota: (*) Incluye artesanos y ayudantes.

El grupo FEMSA tiene antecedentes significativos en la creacién
de una estructura educativa para proporcionar capacitacion y desarrollo
profesional a sus trabajadores, fortaleciendo su mercado de interno
trabajo.!?2 Por la antigiiedad de algunos antecedentes se evidencia la
intencién de subsanar fallas en el mercado de trabajo, ya que en periodos
anteriores era notoria la falta de organizaciones especializadas en la
formacién de capital humano en México. Se destacan las siguientes
organizaciones fundadas por este grupo econémico: la Escuela Politécnica
Cuauhtémoc, creada en 1906; el Instituto Tecnolégico de Estudios
Superiores de Monterrey (ITESM), en 1943; el Centro Escolar
Cuauhtémoc, en 1947; el Instituto FEMSA Comercio y el Instituto
FEMSA Logistica, ambos en 2000; la Universidad Virtual KOF, en 2004;
la Universidad FEMSA, en 2007; el Centro de Biotecnologia FEMSA del
ITESM, en 2008; el Instituto Oxxo, en 2009. Cabe destacar que el ITESM
actualmente es una de las universidades con mayor prestigio académico
en México.

12 De acuerdo a los Informes de Sostenibilidad del periodo 2013-2016, la inversién en
capacitaciény desarrollo profesional de los colaboradores del grupo FEMSA ha oscilado
entre 1.083 y 1.555 millones de pesos anuales, equivalente a un rango de 59,31 a 85,17
millones de délares (de USA) de junio de 2016.
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De manera especifica, para Oxxo se ha establecido la plataforma
de formacién comercial del Instituto Oxxo, la cual ofrece actualmente dos
carreras universitarias en linea para el personal de las tiendas: la
Licenciatura en Administracién de Empresas Comerciales y la
Licenciatura en Gestiéon de Negocios Comerciales. Ademas de las
carreras, ofrece diplomados, cursos y talleres. De acuerdo a informacién
de 2015, una cantidad de 314 empleados se encontraban becados al 100
por ciento cursando una carrera profesional. De los trabajadores que se
han graduado del Instituto Oxxo, el 40 por ciento han sido promovidos a
puestos de mayor responsabilidad.

A todo el personal de Oxxo, tanto en los puestos operativos como
administrativos, se le entrena en tres diferentes etapas: En la primera
etapa, mediante el programa de JInduccion o Capacitacion, los
trabajadores conocen la compania, las responsabilidades de su puesto de
trabajo, los valores, la cultura y operaciéon de la empresa. En la segunda
etapa, mediante el Reentrenamiento o Perfeccionamiento continuo, se
busca la actualizacién, profesionalizacion y productividad del desemperfio
en las tiendas. En la tercera etapa, centrada en el Desarrollo de los
distintos recursos formativos, los trabajadores con alto potencial pueden
obtener becas para cursar la preparatoria, carrera profesional, maestria,
diplomados o talleres. Las dos primeras etapas son de formacién
especifica y ayudan a reducir los niveles de rotacién de personal. La
ultima etapa es de formacién general y contribuye a que una parte del
personal realice una carrera de largo plazo en la empresa, ocupando
puestos de mayor jerarquia en Oxxo o en otros negocios del grupo.!3 Por
ejemplo, los practicantes que son contratados para los empleos de oficina
son integrados a ciertos programas de desarrollo como el Programa de
becas para maestria, cursos de inglés, la plataforma de aprendizaje de la
Universidad FEMSA, o el Programa de talentos en desarrollo. Mediante
este ultimo programa el empleado tiene la oportunidad de rotar o ser
transferido a otras subsidiarias en otras partes del pais, o incluso fuera
de éste, a través de asignaciones en otras unidades de negocios como
Coca-Cola-FEMSA o FEMSA Negocios Estratégicos.

b) Establecimiento de salarios

13 Informe de responsabilidad social FEMSA Comercio (2015:44) y Tovar (2017).
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En este apartado nos centramos en los ingresos de los empleados
directos, ya que estos son los que conforman el mercado interno de trabajo
de la empresa. Estos empleados directos son los que operan el 44 por
ciento de las tiendas Oxxo, aunque también son empleados directos los
que desarrollan las actividades administrativas de la empresa. En
particular, se analizan los salarios de los siguientes puestos de trabajo:
) Para los empleados de las tiendas® a) lider, b) encargado, y ¢) ayudante.
II) Para los empleados de oficina en el area de Recursos Humanos: a)
generalista, b) reclutamiento y seleccién, y c¢) practicante. La tabla 2
muestra los salarios mensuales promedio de estos puestos de trabajo
para la cadena Oxxo; la cadena que representa su principal competencia,
7-Eleven; y un promedio de establecimientos dedicados al comercio al
menudeo que tipificamos como representativos del mercado externo de
trabajo. Los datos representan los salarios mensuales correspondientes
al mes de marzo de 2017 y fueron obtenidos de Indeed, que es una
empresa subsidiaria de Recruit Holdings Co. Ltd., el lider mundial en
sitios web para la busqueda de empleo.

Tabla 2: Salario mensual promedio (en délares de USA) de puestos de
trabajo seleccionados en el mercado externo de trabajo, Oxxo,y 7-Eleven,
2017.

Empleados directos de tienda

Mercado externo Cadena 7-Eleven
de trabajo Comercial Oxxo
Lider 441,50 584,16 499,35
Encargado 438,03 409,67 482,73
Ayudante 207,40 209,21 213,70

Empleados de oficina del 4rea de Recursos Humanos

Mercado externo Cadena 7-Eleven
de trabajo Comercial Oxxo
Generalista 503,99 793,16 603,34
Reclutamiento y Seleccion 394,02 637,79 374,47
Practicante 187,26 189,34 207,88

Fuente: Elaboracién propia con base en informacién de: www.indeed.com.mx
Nota: Para convertir pesos mexicanos a délares se tomoé el tipo de cambio promedio
interbancario a la venta (18,7225 pesos) correspondiente al mes de marzo de 2017.

Segun esta informacién, cuando los empleados estan en la parte
mas baja de la jerarquia laboral, es decir, como ayudantes o practicantes,
los salarios no difieren significativamente entre las diferentes opciones
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laborales. En cambio, los incentivos salariales resultan ser mas
atractivos en niveles mas altos de la jerarquia, tanto en las tiendas como
en el area de Recursos Humanos, superando los salarios del mercado
externo y los de su principal competidor, 7-Eleven. Esto puede tomarse
como un indicador de la perspectiva de empleo a largo plazo dentro del
mercado interno de trabajo de Oxxo. Cabe sefialar que no ha sido posible
contar con informacién desagregada sobre los salarios promedio
mostrados, lo que hubiera permitido calcular desviaciones estandar y
hacer pruebas estadisticas de diferencia de medias y diferencia de
medianas, mismas que hubieran aportado bases mas sélidas para
establecer diferencias entre los promedios salariales mostrados en la
tabla 2.

4.6. E] mercado interno de trabajo en Oxxo-FEMSA comparado con
otro caso

La falta de estudios empiricos sobre los mercados internos de
trabajo en México y América Latina impide hacer comparaciones de
nuestro caso de estudio con otros casos relevantes, de forma que se
identifiquen peculiaridades en el mercado interno de Oxxo-FEMSA.
Como un primer ejercicio para poder establecer similitudes y diferencias
con nuestro caso de estudio, se hizo una revisién de ciertos aspectos
relevantes del Grupo Financiero Santander México (GFSM), que es una
de las varias subsidiarias internacionales del Grupo Santander
establecido en Espana.

En primer lugar, GFSM hace un uso mixto de los mercados
interno y externo de trabajo para llenar sus vacantes en puestos de media
y alta gerencia. Segun la propia informacién de la Bolsa de Trabajo de
GFSM,4 en los meses de enero a mayo de 2018 un 48,6 por ciento de las
vacantes en este tipo de puestos fueron dirigidas hacia candidatos del
mercado externo.!® El propio director general de Recursos Humanos de
Grupo Santander sefiala que la busqueda de talento externo a la empresa
es una actividad importante y necesaria.l® Esta tendencia hacia un

14 De acuerdo a datos de 2016 de la Bolsa de Trabajo del Banco Santander México se
contrataron desde el mercado externo 1.739 empleados, incluyendo puestos vacantes
correspondientes a ejecutivos, gerentes, directores y asesores. Véase GFSM (2016).

15 Véase:
httpsi/santandermx.taleo.net/careersection/ex/jobsearch.ftl?lang=es&portal=101430233
, consultado el 15 de mayo de 2018.

16 Segun José Luis Gomez Alciturri, director general de Recursos Humanos del Grupo
Santander: “...,Jo esencial es conocerlas necesidades del negocio paraelaborar los perfiles
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mayor uso del mercado externo también se observa en el Grupo
Financiero Inbursa (GFI), que es una de las ramas del grupo econémico
més grande de México (el grupo de la familia Slim), con actividades en
telecomunicaciones (en 17 paises de América Latina), empresas
comerciales, hoteles, empresas de infraestructura y construccién, y
servicios financieros, principalmente. En las bolsas de trabajo que
promocionan las vacantes del GFI es comun observar que se solicitan
aspirantes externos a cubrir el puesto de responsable o gerente de
sucursal.l” Esta diferencia con el caso de Oxxo-FEMSA probablemente se
debe a que los mercados externos de trabajo de los servicios financieros
se encuentran mejor definidos que en otras industrias, ya que para
participar en éstos se requiere de requisitos bastante homogéneos, como
haber cursado una licenciatura en el area econdémico administrativa,
poseer alguna certificacion del area financiera, y tener cierta experiencia
laboral.

En segundo lugar, GFSM también ofrece programas para
capacitacién y desarrollo de su personal, aunque con dos diferencias
respecto a nuestro caso de estudio: i) Su herramienta principal es un
programa de posgrado llamado Maestria en Banca y Mercados
Financieros, impartido en la Universidad Anahuac México, en
colaboracion con la Universidad de Cantabria. Aunque el GFSM tiene el
antecedente del Centro de Capacitacion Santander,!® realmente no hay
un paralelismo con la magnitud de los centros de estudio y capacitacién
creados por el grupo FEMSA. ii) El programa de posgrado sefialado no es
exclusivo para empleados del GFSM, sino que pueden participar
estudiantes de otra procedencia, e incluso empleados de otras empresas
financieras.

Como se ha mencionado, las diferencias senaladas son resultado
de un primer ejercicio de comparacién, aunque se requieren estudios
especialmente dirigidos hacia otras empresas para poder comenzar a

que requiere la organizacion en cada momento. Después, saber donde estan esos
profesionales, dentro o fuerade la casa; si es fuera habra que recurrir atodas las férmulas
posibles parallegar a ellos, incluidas las redes sociales profesionales, como LinkedIn que
te permite hacer un zoom sobre todo el talento que existe a nivel internacional y acceder
directamente a las personas que necesitas, estén donde estén, incluso sin estar en
bisqueda activa de empleo.” Véase: Equipos y Talento (2018).

17 Véase por ejemplo: httpsi//www.occ.com.mx/empleos-en-mexico-y-el-mundo/para-
trabajar-en-Grupo-Financiero-Inbursa , consultado el 30 de mayo de 2018.

18 El Centro de Capacitacion Santander, antes Instituto Santander Serfin, tenia como
objeto principallaimparticién de cursosy seminarios, conferencias, estudiosy eventosde
difusién cultural, bursatil y financiera. Hasta diciembre de 2007 dicho Centro se dedico
a las actividades sefialadas, pero a partir de esa fecha no ha prestado ningun servicio.
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formular una tipologia empirica de los mercados internos de trabajo en
las redes de empresas de México y América Latina.

4.7. Articulacion de los mercados internos de trabajo con otras
estructuras del mercado de trabajo

Ademas del uso de mercados internos de trabajo las empresas
pueden usar mercados externos para satisfacer su demanda de trabajo.
En principio, el uso de mercados externos significa que los trabajadores
de escalafones superiores a los béasicos son contratados a partir de la
seleccion de candidatos que proceden de fuera de la empresa o red de
empresas, segun sea el caso. En este tipo de situacién, los trabajadores
llegan de un mercado externo pero se integran a la plantilla de la
empresa y sus ingresos y prestaciones dependen directamente de esta.
Sin embargo, hay otras formas de “externalizacion del trabajo” que aqui
nos interesa destacar y que pueden asumir varias formas (Chavarin,
Castillo y Rios, 1999: 31): i) subcontratacién externa (outsourcing), ii)
alquiler de personal, y iii) utilizacién de trabajadores independientes.

El primer caso se da cuando las empresas contratan a otras
empresas especializadas en determinadas tareas para que hagan una
fraccién especifica del trabajo con mejores resultados. Entre los servicios
més subcontratados se encuentran los de informética, contabilidad,
telemarketing, disefio grafico, investigacion, entre otros. En este caso se
considera que los servicios o procesos contratados si se incorporan al
producto final de la empresa, INEGI, 2016:15).

El segundo caso aplica cuando una empresa o instituciéon requiere
de servicios que estan lejos de la actividad central que desarrolla, por lo
que recurre a otra empresa especializada para contratar servicios
especificos como jardineria, vigilancia, limpieza, o transporte, entre
otros. Estos servicios de apoyo no tienen relacién directa con el producto
o servicio que se ofrece INEGI, 2016:16).

El tercer caso incluye dos variantes: a) al personal por honorarios
o comisiones, sin sueldo base, que labora por cuenta propia para la
unidad econdémica (excluyendo al personal que no labora de manera
regular o exclusiva para la unidad econémica); y b) al personal que
trabaja para la unidad econdémica, pero depende contractualmente de
otra razén social (excluyendo al personal que trabaja en servicios como
vigilancia, limpieza y jardineria) (INEGI, 2016: 16).

En México, en la actividad del comercio al por menor, en especifico
en las tiendas de autoservicio y departamentales, es comun la utilizacién
de trabajadores independientes por pago de honorarios o comisiones.
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Este es el caso de los comisionistas mercantiles de Oxxo. De acuerdo a los
datos del censo econémico de 2014, se tiene la siguiente informacién a
nivel nacional: En un total de 5.177 supermercados (como Walmart,
Chedraui, Soriana) se utilizaron 1.554 trabajadores por honorarios o
comisiones, sin sueldo base; mientras que en un total de 36.816 tiendas
ministper (entre ellas Oxxo, 7-Eleven, Circle-K) se utilizaron 53.779 de
estos mismos trabajadores. En contraste, en 2.384 tiendas
departamentales (como Liverpool, Sears, El Palacio de Hierro) sélo se
emplearon 55. Esto implica que las tiendas de minisuper, entre las que
se encuentran las tiendas Oxxo, tienden a utilizar en promedio 1,46
trabajadores independientes (por pago de honorarios o comisiones) por
tienda (véase tabla 3).

Tabla 3: Personal por honorarios o comisiones de la rama econémica
“Comercio al por menor en tiendas de autoservicioy departamentales”,
México, 2013.

Actividad econémica por sector Nimero de Personal por PHC/
y rama unidades honorarios o UE
econémicas comisiones sin
(UE) sueldo base
(PHC)
Comercio al por menor 1.912.293 115.877 0,06
+ En tiendas de autoservicio y 44.377 55.388 1,25
departamentales:
- En tiendas de autoservicio 41.993 55.333 1,32
*En supermercados 5.177 1.554 0,30
*En minisdpers 36.816 53.779 1,46
-En tiendas departamentales 2.384 55 0,02

Fuente: Elaboracién propia con base en datos del INEGI-Censo Econémico de 2014.

En las tiendas Oxxo el proceso de desarrollo de los comisionistas
mercantiles es el siguiente: El area de Recursos Humanos se encarga de
la atraccién, retenciéon y desarrollo de los colaboradores. Cuando los
solicitantes han sido aceptados como comisionistas se les da la
capacitacion teodrico-practica y durante ese periodo la empresa les paga
por el tiempo invertido (Toledo, 2015). Cuando el equipo de un
comisionista mercantil comienza a operar una tienda obtienen los
siguientes ingresos y prestaciones: comisién por ventas, seguro de vida,
seguro voluntario, seguro de gastos médicos mayores, gastos funerarios,
caja de ahorro, seguro de auto y becas de estudio. Los comisionistas
mercantiles también pueden cursar algunos de los programas formativos
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de FEMSA, siempre que cumplan algunos requerimientos como
antigiiedad en la empresa y resultados de trabajo en la tienda.?

Sin embargo, ampliando el analisis hacia todo el grupo econémico,
se observa que no sélo se combina el mercado interno de trabajo con el
uso de trabajadores independientes, sino que también se emplean otras
estructuras del mercado de trabajo. La tabla 4 muestra la distribucién de
trabajadores por categoria laboral de tres de las areas principales del
grupo FEMSA: Coca-Cola FEMSA, FEMSA Logistica y FEMSA Comercio
(que incluye a Oxxo). La tabla muestra que al considerar a gran parte del
grupo se encuentran aun maés diferenciadas las formas de satisfacer la
demanda de trabajo. Mientras que FEMSA logistica utiliza empleados
propios (gran parte de ellos sindicalizados), Coca-Cola FEMSA ha
recurrido a una mezcla de empleados propios con outsourcing.?° En
contraste, FEMSA Comercio, a través de Oxxo, utiliza mas trabajadores
independientes mediante el modelo de comisionista mercantil.

Tabla 4: Colaboradores del Grupo FEMSA por categoria de trabajo y
unidad de negocio, 2015.

Coca-Cola FEMSA FEMSA Comercio FEMSA
Logistica

Direccién 0,11 0,02 0,09
Gerencia 1,28 0,35 1,01
Empleados 26,53 8,80 27,93
Sindicalizados 58,08 46,70 69,36
Terceros/outsourci 13,91 0,03 0,46
ng
Practicantes 0,00 0,30 1,16
Comisionistas 0,00 43,80 0,00
Total 100,00 100,00 100,00

Fuente: Elaboracién propia con base en los informes anuales de 2015 de FEMSA.
Nota: Los porcentajes mostrados corresponden a los siguientes totales de trabajadores:
Coca-Cola FEMSA (100 mil), FEMSA Comercio (139 mil), y FEMSA Logistica (14 mil).

5. Conclusiones

19 http//[www.oxxo.bumeran.com.mx/aplicantes/areas-desarrollo.php, consultado el 13 de
marzo de 2017.

20 Entre los servicios de outsourcing contratados por Coca-Cola FEMSA se tienen casos
como un contrato con la compariia Hewlett Packard para la construcciéony operacion de
su centro de datos (PC World, 2011). Ademds, estén los servicios subcontratados en
Colombia para el area de desarrollo comercial en preventa y televenta (El Economista,
2013).
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El presente estudio documenta el uso de un mercado interno de
trabajo dentro de la cadena de tiendas de conveniencia Oxxo, que a su
vez pertenece al grupo econémico FEMSA, dedicado a la produccién de
bebidas, tiendas de conveniencia, estaciones de venta de combustible y
farmacias. Este grupo es uno de los mas grandes y antiguos de México, y
actualmente tiene operaciones en otros diez paises de América Latina y
Filipinas.

Acorde con la teoria y la evidencia de otras redes de empresas,
Oxxo promueve el ascenso y movilidad de sus propios empleados para
cubrir las vacantes que surgen en los escalafones superiores de su
estructura jerarquica. Esto sucede en la operacién de las tiendas y
también en las areas administrativas, pero la movilidad es posible hacia
otras empresas del grupo econdémico, lo que tipifica un mercado cuasi-
interno de trabajo. Un segundo aspecto que refuerza este resultado es la
presencia de diferencias en los salarios que perciben los trabajadores
directos de Oxxo, en comparacién con los de otras opciones laborales que
operan en el mismo mercado. Un tercer aspecto, que ademads resulta ser
muy significativo, lo constituye la operacion de organizaciones
establecidas por el propio grupo econdémico para la formacién del capital
humano, como lo son la Universidad FEMSA y el Instituto Oxxo. Este
tipo de organizaciones se remontan a la Escuela Politécnica Cuauhtémoc,
creada en 1906, y el Instituto Tecnolégico de Estudios Superiores de
Monterrey, fundado en 1943, y que ha llegado a ser una de las
universidades mas importantes de México. La evidencia analizada en el
presente trabajo sugiere que el mercado cuasi-interno de trabajo de esta
red de empresas ha buscado sobre todo obtener dos tipos de ventajas: a)
resolver fallas de mercado desarrollando capacidades especificas en los
trabajadores ante la escasez de esos perfiles en los mercados externos, y
b) generar incentivos para el desempeiio de los trabajadores ante la
perspectiva de ascender en la jerarquia del grupo econémico.

Por otra parte, el estudio de caso ha permitido profundizar en el
tema de la articulaciéon de distintas estructuras del mercado de trabajo.
En especifico, en nuestro estudio de caso se encuentran diferenciadas las
formas de satisfacer la demanda de trabajo entre distintos segmentos del
grupo econémico: FEMSA logistica utiliza empleados propios; Coca-Cola
FEMSA emplea una mezcla de empleados propios con outsourcing; y
FEMSA Comercio, a través de Oxxo, utiliza mas trabajadores
independientes que cobran por comisiones, mediante el modelo de
comisionista mercantil. Es decir, el uso del mercado cuasi-interno de
trabajo se combina con el uso de subcontratacién de personal y el empleo
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de trabajadores independientes, lo que revela las formas complejas que
asumen las estructuras laborales en las empresas contemporaneas.

Los resultados de este trabajo ofrecen una primera referencia
para el estudio de los mercados internos de trabajo en las redes de
empresas de Méxicoy el resto de América Latina, ya que en este conjunto
de paises prevalece un sistema similar de grupos econdémicos de
propiedad familiar.
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