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El propósito del texto: qué problema, en cuál sector  

El diá lo go en tre las par tes es una lí nea de po lí ti ca la bo ral en la que se
ha vis to po ten cia li dad para en fren tar el des man te la mien to de la nor ma ti -
va le gal ocu rri do en el pe río do neo li be ral. La Orga ni za ción Inter na cio nal
del Tra ba jo le ha dado nue vo va lor al in cluir la como di men sión re le van te
de la pro pues ta de tra ba jo de cen te, que ha sido re co gi da por nu me ro sos
paí ses, es pe cial men te en Amé ri ca La ti na.  

En Chi le, sin em bar go, el diá lo go y la con cer ta ción so cial han sido
dé bi les. Es cier to que cons ti tu ye ron ejes del go bier no al ini cio de la tran -
si ción po lí ti ca, en 1990, cuan do se plan teó como un fac tor de de mo cra -
ti za ción al mis mo tiem po que de go ber na bi li dad, en un es ce na rio en que
el dé fi cit so cial era muy se ve ro. Pero no es una po lí ti ca que haya pros pe -
ra do; los avan ces de los pri me ros tiem pos se ra len ti za ron muy pron to y
en los pro gra mas de los go bier nos que si guie ron, esta con cep ción per -
dió el peso que ini cial men te te nía (Fe res, 2007:285-333). Ha sub sis ti do
en es pa cios aco ta dos, para te mas es pe cí fi cos, como una es tra te gia que
ope ra in ter mi ten te y frag men ta ria men te, pero se es fu mó la idea del
acuer do de las par tes como base para re fun dar todo el sis te ma de re la cio -
nes la bo ra les. 

33

Revista Latinoamericana de Estudios del Trabajo, 2ª Época, Nº 22, 2º Semestre 2009, 33-52

Re ci bi do: 29/10/09 - Aprobado 11/01/10

Uni dad de Inves ti ga ción, De par ta men to de Estu dios de la Di rec ción del Tra ba jo de
Chi le. Pro fe so ra de So cio lo gía del Tra ba jo, Fa cul tad de Cien cias So cia les, De par ta -
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1 Po nen cia para ser pre sen ta da al VI Con gre so de la Aso cia ción La ti noa me ri ca na de
So cio lo gía del Tra ba jo.
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Cuan do se ha bla de diá lo go so cial, acuer do o con cer ta ción en el
cam po del tra ba jo se alu de ge ne ral men te a ne go cia cio nes que in vo lu -
cran y vin cu lan a seg men tos nu mé ri ca men te sig ni fi ca ti vos de tra ba ja do -
res. No es éste el es ce na rio que se abor da en el pre sen te tex to; aquí el
aná li sis se di ri ge al ám bi to más aco ta do de la em pre sa, que, por cier to, es 
tam bién un es pa cio de ne go cia ción. El ob je ti vo es pe cí fi co es cap tar la
prác ti ca de acuer dos, a tra vés de la cual se fija el ni vel más con cre to de
las con di cio nes de tra ba jo al in te rior de las em pre sas, y eva luar el peso
que tie ne en la con for ma ción de las re la cio nes la bo ra les. Es par te de una
in ves ti ga ción más am plia, en cur so, so bre el co mer cio de ta llis ta de las
gran des tien das.  

Si algo cla ro mues tra la in for ma ción re co pi la da es que tam bién en
este ni vel, el de la em pre sa, la prác ti ca del diá lo go y el acuer do tie nen
una sig ni fi ca ción me nor y que las con duc tas de la em pre sa ex pre san una 
ló gi ca de au to ri ta ris mo que no coge el com pás de una so cie dad que bus -
ca re du cir su dé fi cit de equi dad so cial. Que da en cla ro que el re tar do en
la ela bo ra ción de una cul tu ra de diá lo go para las re la cio nes la bo ra les, es
se rio. El cua dro se com ple ta con una nor ma ti va le gal que pone gra ves
res tric cio nes a la ne go cia ción co lec ti va y con or ga ni za cio nes sin di ca les
que no cuen tan con fuer za para mo di fi car ni con si guen arras trar a los
em plea do res a una mesa de diá lo go. 

La pro fun di za ción de la de si gual dad so cial du ran te el re cien te pe -
río do de fer vor neo li be ral, ha ter mi na do por afian zar la an ti gua idea de
que el me jo ra mien to de la eco no mía no se tras la da de ma ne ra fá cil a las
con di cio nes de tra ba jo2. Más aún, la ex pan sión pro duc ti va pue de des -
me jo rar las con di cio nes la bo ra les, una aso cia ción la cual las gran des
tien das pa re cen ejem pli fi car. Reor ga ni za do en pro fun di dad, este sec tor
ha con se gui do ele var ace le ra da men te la pro duc ti vi dad y su ex pan sión
ha sido sig ni fi ca ti va. Estas eva lua cio nes fe li ces -que son co rrec tas y jus -
tas- sue len cen trar se en el lo gro pro duc ti vo y de ses ti man otras pers pec ti -
vas de aná li sis, como por ejem plo, el efec to, me nos ri sue ño, que la reor -
ga ni za ción del sec tor ha te ni do en el tra ba jo: ha sig ni fi ca do in ter ven ción 
en los mo dos de de sem pe ño, re di se ño de los pues tos de tra ba jo agru pan -
do ta reas, ajus te de los tiem pos de tra ba jo, pér di das en la es ta bi li dad de
la re mu ne ra ción, re no va ción de los for ma tos para con tro lar el tra ba jo.
En de fi ni ti va, una fuer te in ten si fi ca ción del tra ba jo apa re ce como fac tor
cla ve en la mul ti pli ca ción de las ven tas. 

El co mer cio de gran des tien das en Chi le mues tra un cre ci mien to
muy fuer te, sos te ni do du ran te va rios años. Las tien das más im por tan tes
in te gran un hol ding, un gru po de em pre sas que man tie nen su in di vi dua -
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2 La ga ran tía de los de re chos en el tra ba jo es lo que per mi te a los tra ba ja do res rei vin di -
car una par te jus ta de la ri que za que han con tri bui do a crear, ha se ña la do so bre el
tema la OIT (Tra ba jo De cen te, Me mo ria, 1999).
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li dad le gal y su giro es pe cí fi co, pero se ar ti cu lan para ac tuar cor po ra ti -
va men te. Un co man do co mún ase gu ra que se po ten cien en tre sí ne go -
cios que son di fe ren tes. Las ac ti vi da des que se com ple men tan son las
mis mas en los dis tin tos hol dings que se re vi sa ron: gran tien da, su per -
mer ca do, far ma cia, ins ti tu ción fi nan cie ra, em pre sa in mo bi lia ria, cen tros 
de re crea ción, via jes y tu ris mo.  

Aun que ha man te ni do su giro tra di cio nal, que es la ven ta de pro -
duc tos tan gi bles, la gran tien da ha per di do es pe cia li za ción, las mer ca de -
rías que tran sa se han mul ti pli ca do, sus ac ti vi da des se han di ver si fi ca do
has ta te ner un “mix” de ne go cios va ria dos. No está cla ro que la ven ta
tra di cio nal sea la prin ci pal fuen te de uti li da des, ya que el fuer te peso de
la ac ti vi dad fi nan cie ra ha in cor po ra do a la tien da la ven ta de se gu ros y la 
co lo ca ción de cré di tos. Esta frag men ta ción de la ac ti vi dad co mer cial y
las sub si guien tes ar ti cu la cio nes para di ri gir la y con tro lar la, han con fi -
gu ra do es pa cios la bo ra les aco ta dos, mar ca dos por un fuer te de se qui li -
brio de po der en tre los ac to res, lo que ob via men te se ex pre sa en las con -
di cio nes de tra ba jo, tan to en el ni vel que al can zan como en el pro ce so
para fi jar las. 

Las cien cias so cia les han rea li za do un im por tan te aná li sis de las
pér di das de pro tec ción la bo ral. Bue na par te de la in ves ti ga ción se ha di -
ri gi do a exa mi nar el re sul ta do de la uti li za ción ex ce si va men te fle xi ble
de los fac to res pro duc ti vos, y la pre ca ri za ción de los em pleos que ello
pro du ce. Tam bién se ha en fa ti za do la des pro tec ción que pro vie ne del in -
cum pli mien to de la ley y del pro ce so por el cual las re la cio nes rea les de
tra ba jo se van es ca pan do del ám bi to de apli ca ción de aqué lla. Sin em -
bar go, la tu te la al tra ba jo se ha de bi li ta do tam bién en con tex tos don de
no se des tru yen em pleos ni se in frin ge la le gis la ción, en la em pre sa for -
mal, ha cia la cual hay que mi rar en bus ca de los ras gos esen cia les del ré -
gi men sa la rial ac tual. En esta lí nea, co bra in te rés el diag nós ti co -a me dio 
ela bo rar- que mues tra la re ten ción, por par te de la em pre sa, de fa cul ta -
des que le per mi ten mo di fi car au tó no ma men te las con di cio nes la bo ra les 
y fi jar nue vos es tán da res y mo dos de ope rar. En otros tér mi nos, la pro -
pia em pre sa re gu la el tra ba jo que con tra ta a tra vés de una nu tri da nor ma -
ti va que ema na de la sola vo lun tad de sus di rec ti vos. No hay nor ma le gal 
que se vul ne re, pero tam po co hay ca pa ci dad de los tra ba ja do res para
opo ner se a las de ci sio nes de las ge ren cias, ni para for zar su dis cu sión.
En tal con tex to, la po si bi li dad de de sa rro llar pro ce sos para lo grar acuer -
dos está prác ti ca men te clau su ra da. 

El pre sen te tex to mira ha cia este pro ce so en que se con cre tan las
con di cio nes de tra ba jo. Está re fe ri do a un sec tor eco nó mi co que se ha
ex pan di do exi to sa men te y que ha rea li za do cam bios ra di ca les en su or -
ga ni za ción pro duc ti va, cuyo im pac to en el tra ba jo es co no ci do sólo a
me dias: el co mer cio de las gran des tien das. De las mu chas di men sio nes
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que com po nen las con di cio nes de tra ba jo, esta pre sen ta ción abor da rá la
fi ja ción de la re mu ne ra ción de los ven de do res, un pun to cen tral del sis -
te ma sa la rial, a cuya ca rac te ri za ción se qui sie ra con tri buir. Tam bién a la
re fle xión so bre el ca rác ter de las re la cio nes la bo ra les que hoy se
cons tru yen.   

Cómo se fija la remuneración de los vendedores 

La re mu ne ra ción, con tra pres ta ción del tra ba jo que el em plea dor
con tra ta, es un fac tor esen cial para que se con fi gu re la re la ción sa la rial.
For mal men te se exi ge su in clu sión ex pre sa en el con tra to la bo ral, de -
bien do se ña lar se en él mon to, for ma y pe río do de pago de la re mu ne ra -
ción acor da da (Có di go del Tra ba jo, art.10). 

La re gu la ción le gal de esta ma te ria es laxa en Chi le, por lo que las
par tes cuen tan con bas tan te li ber tad para de ter mi nar el sa la rio. Las exi -
gen cias se li mi tan, en pri mer lu gar, a un mon to mí ni mo que debe res pe -
tar se siem pre, el in gre so mí ni mo men sual, de ter mi na do anual men te por
ley para el grue so de los tra ba ja do res asa la ria dos del sec tor pri va do en el 
país (aun que ad mi te va rias ex cep cio nes3). La re mu ne ra ción debe tam -
bién ajus tar se a al gu na de las mo da li da des de pago que la ley enu me ra,
esto es fi jar se por uni dad de tiem po o se gún ren di mien to. La ley de fi ne
tam bién qué pa gos son com po nen tes de la re mu ne ra ción -sólo los que
res pon den a una con tra pres ta ción- y re gu la la par ti ci pa ción de los tra ba -
ja do res en las uti li da des de la em pre sa a tra vés de una gra ti fi ca ción.
Esta ble ce, por úl ti mo, al gu nas nor mas para su pro tec ción como los pe -
río dos de pago, la mo ne da de pago, for mas de ha cer el pago y otros pun -
tos ope ra ti vos. 

Bajo la ley y en el mar co de ésta, el con tra to co lec ti vo es la ins ti tu -
ción más im por tan te para fi jar con di cio nes la bo ra les. Es el ins tru men to
que con sig na los acuer dos de una ne go cia ción co lec ti va en tre am bas
par tes, un pro ce so ri gu ro sa men te re gu la do en Chi le, que mo vi li za la de -
man da sa la rial de los tra ba ja do res y que abre es pa cio para una cier ta
dispu ta so bre el pro duc to en la em pre sa. Los con tra tos ne go cia dos obe -
de cen a la ló gi ca de aco plar la ges tión de la fuer za de tra ba jo obre ra a
los rit mos y mo da li da des de la acu mu la ción del ca pi tal (Co riat,
1982:100). Se es pe ra, en otros tér mi nos, que el ni vel del sa la rio ex pre se
el apor te del tra ba jo a la pro duc ti vi dad, sin de sar ti cu lar la di ná mi ca de
acu mu la ción.  

La ne go cia ción co lec ti va es un me ca nis mo muy dé bil en nues tro
me dio; la co ber tu ra que al can za en el país es sólo del 11,5 por cien to de
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3 Los tra ba ja do res me no res de 18 años y ma yo res de 65, los con tra ta dos como apren di -
ces (me no res de 21 años de edad), las tra ba ja do ras de casa par ti cu lar, los tra ba ja do res 
con jor na da par cial, pue den ser con tra ta dos por un sa la rio in fe rior al mí ni mo (Eche -
ve rría y Ló pez, 2004, p. 201). 
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los tra ba ja do res asa la ria dos pri va dos4. Sin em bar go, en el sec tor de las
gran des tien das que aquí se exa mi na, la ne go cia ción co lec ti va ha te ni do
un de sa rro llo ma yor y cu bre una pro por ción más alta. A pe sar de esta re -
la ti va ma yor ex ten sión, la de bi li dad de este ins ti tu to está pre sen te tam -
bién en este sec tor. 

La ley chi le na man tie ne se ve ras res tric cio nes a la ins ti tu ción de la
ne go cia ción co lec ti va. La más drás ti ca es la prohi bi ción de in cluir to das
las ma te rias que in te re san; aun que las par tes lo quie ran, la ley prohi be in -
cluir en la ne go cia ción cláu su las que res trin gen o li mi tan la fa cul tad del
em plea dor de or ga ni zar, di ri gir y ad mi nis trar la em pre sa. A pe sar de ser
blan co de mu chas crí ti cas, esta nor ma no se ha mo di fi ca do.  

El pun to cen tral de la ne go cia ción co lec ti va está, pues, en las ma te -
rias que se re fie ren a re mu ne ra cio nes y otros be ne fi cios en es pe cie o di -
ne ro… (Có di go del Tra ba jo, art. 306). Aun que la ley dice que otras di -
men sio nes de las con di cio nes de tra ba jo pue den tam bién ne go ciar se,
acor dar la re mu ne ra ción es sin duda el re sul ta do más im por tan te de este
pro ce so. 

Un pobre contenido salarial en los contratos colectivos 

La in for ma ción re co gi da en el sec tor de los ven de do res de gran des
tien das, mues tra cla ra men te que en los con tra tos co lec ti vos se de fi ne sólo
una par te de la re mu ne ra ción de es tos tra ba ja do res. El grue so no es re gu -
la do en este ins tru men to ni en otro tipo de acuer do, sino que es de ter mi na -
da uni la te ral men te por el em plea dor. 

¿Cuál es el con te ni do de los con tra tos co lec ti vos en las gran des tien -
das, en ton ces? La re vi sión de és tos y las en tre vis tas a los di ri gen tes sin di -
ca les del sec tor, en tre ga ron el si guien te pa no ra ma: 
a) La fi ja ción en di ne ro de asig na cio nes de dis tin to tipo, que no cons ti -

tu yen con tra pres ta ción al tra ba jo sino pa gos por otras ra zo nes, son
las cláu su las más fre cuen tes. Algu nas de es tas asig na cio nes de be rán
pa gar se men sual men te a to dos los tra ba ja do res (para trans por te o
para co la ción, por ejem plo), mien tras que otras se pa ga rán sólo a al -
gu nos cuan do ocu rra la even tua li dad que se de fi ne (gas tos edu ca ti vos 
de los hi jos, na ci mien to de hi jos, ma tri mo nio del tra ba ja dor o tra ba ja -
do ra, muer te de pa rien tes cer ca nos, son las más co mu nes). Estos pun -
tos, que pue den pa re cer me no res, son va lo ra dos por los di ri gen tes
sin di ca les por que en el fon do au men tan la par te fija del sa la rio, en
cir cuns tan cias que el suel do base ha sido siem pre ex ce si va men te
bajo; es tán dis pues tos a in sis tir en esta lí nea de de man das has ta cum -
plir ob je ti vos im por tan tes, como es fi nan ciar to tal men te el cos to de
trans por te o me jo rar sus tan cial men te la ali men ta ción de me dio día.
Tam bién se dijo que es tas cláu su las mos tra rían a la em pre sa for mas
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4 La ci fra co rres pon de a los tra ba ja do res que han par ti ci pa do en ne go cia ción co lec ti va
en el pe río do de dos años, so bre el to tal de asa la ria dos del sec tor pri va do (Uni dad de
Esta dís ti cas, Di rec ción del Tra ba jo).
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con cre tas para par ti ci par en las po lí ti cas de res pon sa bi li dad so cial,
tan en boga hoy día. 

b) En al gu nos con tra tos se acuer da un suel do base, cuyo mon to ha sido
por años, ex traor di na ria men te exi guo; la in for ma ción re co gi da no
mues tra ca sos en que sea equi va len te al in gre so mí ni mo5. Hay con -
tra tos en que se de fi nen mon tos di fe ren cia dos se gún la an ti güe dad
del tra ba ja dor. Pero tam bién es fre cuen te que el suel do base no se
in clu ya.

c) La cláu su la más im por tan te es el mon to del rea jus te de to dos los com -
po nen tes del sa la rio que es tán en el con tra to vi gen te que en la oca sión 
se re nue va, así como la fre cuen cia con que pro se gui rán rea jus tán do se 
du ran te el tiem po que el nue vo con tra to ope re.

d) Es fre cuen te que el pro ce so de ne go cia ción co lec ti va en este sec tor fi -
na li ce con un bono de tér mi no, esto es un mon to de di ne ro que se en -
tre ga por esa sola vez a cada tra ba ja dor que ha par ti ci pa do en la ne go -
cia ción y que se ha trans for ma do en un arma pa tro nal para des car tar
otros pun tos que po drían dar ma yor es ta bi li dad y cer ti dum bre al sis -
te ma de re mu ne ra cio nes. 

Este pa trón de con tra to co lec ti vo, que no di fie re mu cho de una a
otra tien da, deja fue ra la ma yor par te de la re mu ne ra ción de los ven de -
do res. Ésta, como se sabe, man tie ne su mo da li dad tí pi ca, que es la co mi -
sión, cons ti tui da por un por cen ta je de las ven tas que cada tra ba ja dor
efec túa6. El peso de la co mi sión en el sa la rio de los ven de do res se ha in -
cre men ta do y casi siem pre cons ti tu ye más de la mi tad de lo que ga nan,
aun que mu chas ve ces sube al 60 o 70 por cien to. 

Las comisiones no son materia de negociación

El ha llaz go más re le van te de la in ves ti ga ción ha sido cons ta tar que
las co mi sio nes se ex clu yen del pro ce so for mal de ne go cia ción co lec ti va
que re gu la la ley, como tam bién de toda otra mesa ins ta la da con pro pó si -
tos de ge ne rar acuer dos co lec ti vos so bre con di cio nes de tra ba jo. Las co -
mi sio nes sólo son in clui das en los con tra tos in di vi dua les, pero éste es un 
es pa cio en que la po si bi li dad de ob je tar o dis cu tir la pro po si ción de la
par te pa tro nal es casi nula para el tra ba ja dor y di fí cil men te se pue de ha -
blar de un pro ce so de acuer do. Si bien la em pre sa usual men te ha pre fi ja -
do la co mi sión para cada pro duc to, ésta es una nor ma que no la obli ga
por lo que los mon tos en los con tra tos in di vi dua les pue den ser dis tin tos
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5 A ini cios del año 2009, en tró en vi gen cia una ley que obli ga a es ta ble cer un suel do
base cuyo mon to sea al me nos igual al in gre so mí ni mo. Sus efec tos aún no se co no -
cen, pero los tra ba ja do res acu san que se han pro du ci do re ba jas en la tasa de las co mi -
sio nes.

6 La ley la de fi ne como el por cen ta je so bre el pre cio de las ven tas o com pras, o so bre
el mon to de otras ope ra cio nes, que el em plea dor efectúa con la co la bo ra ción del tra -
ba ja dor (Có di go del Tra ba jo, Art.42).
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in clu so para fun cio nes igua les y pue den ser mo di fi ca das para pe río dos

es pe cí fi cos. 

Sólo en dos de los sin di ca tos con sul ta dos, que fue ron algo más de
vein te, los con tra tos co lec ti vos vi gen tes in clu yen las co mi sio nes por las
ven tas y, se gún ex pre sa ron sus di ri gen tes, am bos en tien das an ti guas que
se han man te ni do ne go cian do en los mis mos tér mi nos des de hace mu chos 
años. No es equi vo ca do en ton ces de cir que las co mi sio nes son fi ja das
uni la te ral men te por la em plea do ra. 

Hoy como ayer, las po lí ti cas de re la cio nes la bo ra les bus can evi tar
que el con tra to in di vi dual sea la úni ca ins tan cia, el úni co mo men to en que
se de fi nen las con di cio nes de tra ba jo. La vul ne ra bi li dad del tra ba ja dor
ais la do no re quie re ma yo res co men ta rios y la ins ta la ción de ins ti tu cio nes
que le apor ten pro tec ción en el acto de con cu rrir al mer ca do ha lle ga do a
con si de rar se una con quis ta de la hu ma ni dad. Su pues ta en tela de jui cio
du ran te los re cien tes años de neo li be ra lis mo tuvo como re sul ta do mo di fi -
ca cio nes que res ta ron efi ca cia al sis te ma de pro tec ción al tra ba jo, pero no
lo de sa lo ja ron. La ge ne ra ción de acuer dos co lec ti vos es una vía re va lo ri -
za da en mu chos paí ses hoy en día y se es pe ra que las ins ti tu cio nes que a
ello apun tan se con so li den y ex tien dan su co ber tu ra en cuan to a los par ti -
ci pan tes, al ám bi to de apli ca ción y a las ma te rias que se abor dan. Si tua -
cio nes como la des cri ta, en que es tan fuer te el peso de la de ci sión pa tro nal 
en la de ter mi na ción de las con di cio nes del tra ba jo, van a con tra pe lo de va -
lo ra cio nes que hoy se en fa ti zan como pi vo tes en la re cons truc ción de las
re la cio nes la bo ra les. Más aún en un sec tor cuya gran ex pan sión eco nó mi -
ca in dis cu ti ble men te ofre ce con di cio nes para una me jor par ti ci pa ción del 
tra ba jo en la ri que za pro du ci da y para una ma yor sa tis fac ción en la vida
la bo ral. 

Los sin di ca tos han de man da do per ma nen te men te par ti ci pa ción en
la fi ja ción de las co mi sio nes, una pre sen ta ción ajus ta da a la ley, pero que
es in va ria ble men te re cha za da. Más que ele var los mon tos, los sin di ca tos
plan tean cam bios en la es truc tu ra, en los cri te rios con que se de fi nen las
co mi sio nes. Su ob je ti vo cen tral es con se guir una me jor aso cia ción en tre
el es fuer zo des ple ga do por el ven de dor y el pago ob te ni do. Así, por ejem -
plo, en to das las tien das la ven ta a cré di to es me jor pa ga da y este mon to
más alto se de ter mi na a ve ces a cam bio de una baja en la tasa de co mi sión
de las ven tas al con ta do. Pero no to dos los pro duc tos se ven den a cré di to
fá cil men te; en al gu nos de par ta men tos es pe cí fi cos, como los de ves tua -
rios más ba ra tos, es es pe cial men te di fí cil ven der bajo esta mo da li dad, de
ma ne ra que la di fe ren cia ción se ña la da me nos ca ba el in gre so de to dos los
tra ba ja do res de esos de par ta men tos o de cier tos pues tos de tra ba jo. Esta
si tua ción ilus tra una de man da más ge ne ral, se gún opi nan los di ri gen tes
en tre vis ta dos: que las co mi sio nes re fle jen de ma ne ra más ajus ta da el tra -
ba jo efec ti va men te rea li za do, un cri te rio que in va ria ble men te cho ca rá
mu chas ve ces con los ob je ti vos co mer cia les de las tien das.
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Siempre a la espera de modificaciones en el salario

Fi ja das en los con tra tos in di vi dua les y no en acuer dos co lec ti vos,
las re mu ne ra cio nes pue den ser mo di fi ca das en todo mo men to, per dién -
do se la es ta bi li dad sa la rial a que as pi ra la ma yo ría de los tra ba ja do res.
Esta fa cul tad au men ta sus tan cial men te el po der de la em pre sa y la vul -
ne ra bi li dad del tra ba jo. La rec ti fi ca ción de los con tra tos in di vi dua les es
fá cil ya que la ge ren cia se di ri ge a los ven de do res uno a uno, ais lán do los
y eli mi nan do o ha cien do inú til su re sis ten cia. Los cam bios en el mon to
de las co mi sio nes nun ca se plan tean a los sin di ca tos sino que, por el con -
tra rio, se ma ni pu lan a sus es pal das, sin in for mar los, para evi tar cual -
quier po si bi li dad de opo si ción co lec ti va, di ri gién do se pri me ro a los tra -
ba ja do res más vul ne ra bles o más dó ci les, ha cien do sen tir in me dia ta -
men te la ame na za de des pi do si no se acep ta la mo di fi ca ción plan tea da.
Estas rec ti fi ca cio nes, que son muy fre cuen tes, con for man un im por tan te 
ins tru men to para con tro lar los cos tos del tra ba jo y para po ner en prác ti -
ca de ter mi na das me di das de po lí ti ca co mer cial; por ejem plo ex pan dir la
ven ta de cré di tos y de otros pro duc tos fi nan cie ros que no es tán en el ca -
tá lo go ha bi tual de las gran des tien das pero que res pon de al in te rés del
hol ding.  

El in cre men to de las ven tas a cré di to es uno de los gran des ob je ti -
vos de las tien das y, como se se ña ló, se uti li za el mon to de la co mi sión
para ex pan dir las. Así, por ejem plo, se re la ta ron si tua cio nes en que la
tasa para las ven tas a cré di to ha sido de 2% y de 1% para las que son al
con ta do. Pero las em pre sas quie ren más dis tan cia en tre am bas y en ca sos 
como éste es fre cuen te que plan teen ele var en me dio pun to por cen tual la 
co mi sión de la ven ta a cré di to y ba jar en igual pro por ción la ven ta al
con ta do. 

El mon to de la co mi sión va ría a ve ces se gún la an ti güe dad del tra -
ba ja dor y siem pre se gún el de par ta men to de la tien da. Más que pro duc to 
por pro duc to, es fi ja da para cada de par ta men to y es más baja en aque llos 
que ven den los pro duc tos más ca ros, y que lo gran, por ende, al tas ci fras
de ven tas. A modo de ejem plo, las co mi sio nes en una tien da del sec tor
alto de San tia go, son las si guien tes: 0,5% en el de par ta men to de elec tro -
do més ti cos; 1,5%, en los de ves tua rio; 2,0% en el de par ta men to de cal -
za do. Las ci fras se ña la das son muy pa re ci das en la ma yo ría de las tien -
das, pero se in for mó de al gu nos gru pos muy res trin gi dos de ven de do res
es pe cia li za dos en pro duc tos poco de man da dos y de alta tec no lo gía, cu -
yas ven tas les re por tan el 5% de co mi sión. En sen ti do con tra rio, ésta es
me nos del 1% para al gu nos pro duc tos ba ra tos de ven ta ma si va. Sin em -
bar go, la nor ma que de fi ne mon tos no obli ga real men te a la em pre sa y
pue de ser al te ra da en todo mo men to, to tal o par cial men te, mo men tá nea
o de fi ni ti va men te.
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 Entre las mo di fi ca cio nes que las em pre sas im po nen, y que los di ri -
gen tes y tra ba ja do res en tre vis ta dos se ña la ron, está la baja de las co mi -
sio nes de to dos o casi to dos los pro duc tos du ran te el mes de di ciem bre,
de ci sión que pone lí mi te al alza sa la rial que co rres pon de ría por la ex -
pan sión de las ven tas en este pe río do. Tam bién se se ña ló la dis mi nu ción
de co mi sio nes a los ven de do res más an ti guos, que son más al tas por que
fue ron pac ta das va rios años atrás; és tos in clu so en fren tan el ries go de
ser des pe di dos si su re mu ne ra ción se man tie ne alta por lar go tiem po.
Son des pi dos que se ha cen en con di cio nes de cier to res guar do, al en tre -
gár se les una in dem ni za ción es pe cial (que se en mar ca en acuer dos so bre
des pi dos que sue len in cluir se en los con tra tos co lec ti vos). De ma ne ra si -
mi lar, du ran te la cri sis eco nó mi ca re cien te, las co mi sio nes fue ron re ba -
ja das en varias tiendas.  

Las co mi sio nes se sub en en oca sio nes res pec to de ar tícu los de ter -
mi na dos cuya ven ta quie re in cen ti var se, y ge ne ral men te se com pen sa
ba jan do la de otros pro duc tos. Se alu dió tam bién a si tua cio nes en que se
baja la co mi sión res pec to de bie nes que se han ven di do mu cho y que han 
ele va do no to ria men te las re mu ne ra cio nes de quie nes los ven den.

 Las rec ti fi ca cio nes que se efec túan pue den ir en di fe ren te sen ti do.
Las tien das sue len so me ter a prue ba de ter mi na dos cam bios pun tua les en 
las re mu ne ra cio nes, pero tam bién en sa yan nue vos mo de los sa la ria les
más in te gra les, y los com po nen tes va ria bles, como es la co mi sión por
ven tas, ofre cen in te re san tes po si bi li da des para que los sis te mas de re -
mu ne ra ción se ajus ten me jor a las po lí ti cas co mer cia les de la tien da. 

¿Cómo resguardar el salario de las fluctuaciones muy fuertes?

Las co mi sio nes no pro te gen el sa la rio cuan do ba jan las ven tas por
cau sas que no son atri bui bles a un me nor es fuer zo del ven de dor. Las ra -
zo nes pue den ser mu chas y en tre las que se han co no ci do en el mar co de
esta in ves ti ga ción se cuen tan cier tas po lí ti cas de de sa rro llo co mer cial
im ple men ta das aun que dis mi nu yan mo men tá nea men te las ven tas,
(como ins ta lar una su cur sal cer ca na a la tien da, o po ner en un lo cal sólo
pro duc tos de bajo pre cio para ter mi nar su stock, o res trin gir el aba ni co
de pro duc tos a ven der). En si tua cio nes así, el efec to en los sa la rios no se
dis cu te y nor mal men te no se en tre ga in for ma ción al sin di ca to so bre la
apli ca ción de es tas me di das. Sólo la tien da de ci de. Sin em bar go, en dos
con tra tos co lec ti vos se en con tra ron cláu su las que ga ran ti zan un cier to
mon to de las co mi sio nes, que los ven de do res pue den in vo car dos o tres
ve ces al año. En al gu na me di da es una fór mu la para dar cier ta es ta bi li -
dad a las re mu ne ra cio nes. 

La ge ren cia tie ne ade más, en su mano, otros ins tru men tos sa la ria -
les para agi li zar las ven tas. Por una par te, es ta ble ce obli ga ción de al can -
zar de ter mi na do ni vel de ven tas, es de cir me tas que se de fi nen para cada
tra ba ja dor, para el con jun to de un equi po de tra ba jo o para una sec ción
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com ple ta. No al can zar la meta pone al tra ba ja dor en ries go y éste co no ce 
la ame na za; el so bre pa sar la sig ni fi ca un in cre men to del sa la rio. Los bo -
nos re sul tan de de ci sio nes que son solo de la em pre sa. Los di ri gen tes
sin di ca les in for man que han de man da do su in clu sión en el con tra to co -
lec ti vo en la pers pec ti va de im pri mir ma yor cer te za al sa la rio (por ejem -
plo, fi jar un mon to en el mis mo mes cada año), pero la res pues ta de la
em pre sa ha sido siem pre ne ga ti va. Los pre mios son tam bién mon tos de
di ne ro, más ba jos, que se de fi nen para si tua cio nes co yun tu ra les que se
de ben en fren tar y que se con ce den para lo grar au men to de ven tas, ex ten -
sión o mo di fi ca ción del ho ra rio, jor na das es pe cia les. Sue len ser de fi ni -
dos para gru pos es pe cí fi cos de trabajadores. 

En el grá fi co si guien te se apre cia la pro por ción de los dis tin tos
com po nen tes de la re mu ne ra ción de los ven de do res. Se con sig na el
mon to de la re mu ne ra ción men sual pro me dio de seis me ses, en dos tien -
das. El suel do base -la par te fija- cu bre el 39% y el 33% en una y otra
tien da.  

Fuen te: pla ni llas de re mu ne ra cio nes de dos tien das.  

Nuevas funciones, la misma remuneración 

¿Tie nen lí mi te las fun cio nes del ven de dor in te gral?

La reor ga ni za ción tan pro fun da que ha vi vi do el co mer cio de las
gran des tien das ha im pac ta do las con di cio nes de tra ba jo en casi to das
sus di men sio nes. Uno de los cam bios cen tra les ha sido re de fi nir la fun -
ción para po ner en prác ti ca la idea de mul ti fun cio na li dad. Esto ha sig ni -
fi ca do trans for mar al em plea do con tra ta do para ven der un tipo es pe cí fi -
co de pro duc tos en el, así lla ma do, ven de dor in te gral, una cla si fi ca ción
que lo ha obli ga do a di ver si fi car su de sem pe ño en un pues to de tra ba jo
que ha sido ra di cal men te trans for ma do. En sus ini cios, el nue vo di se ño
del pues to de tra ba jo in clu yó, ade más de ven der, la obli ga ción de em pa -
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car la mer can cía y co brar su pre cio, mien tras que los tra ba ja do res que
cum plían las fun cio nes que aho ra se tras pa sa ban, que ha bían sido bas -
tan te re le van tes en este tipo de co mer cio, dis mi nuían sig ni fi ca ti va men -
te. La con trac ción del em pleo por esta vía tuvo su sig ni fi ca ción. 

Pero la am plia ción ha pro se gui do des pués que la ley abrió la puer ta 
a este cam bio: el con tra to po drá se ña lar dos o más fun cio nes es pe cí fi -
cas, sean és tas al ter na ti vas o com ple men ta rias, reza la ley, que ade más
en tre ga al em plea dor fa cul tad para al te rar la na tu ra le za de los ser vi -
cios… (Có di go del Tra ba jo, art. 12). Esta re for ma blan queó en 2001 una
prác ti ca que es ta ba ins ta la da en las gran des tien das des de va rios años
an tes7. 

Ade más de re car gar a los tra ba ja do res, di fi cul tar su tra ba jo, fa ti -
gar los y mu chas ve ces me nos ca bar los, el de sem pe ño mul ti fun cio nal ha
ge ne ra do im pac tos no des pre cia bles en la re mu ne ra ción, que vale la
pena exa mi nar.  

La importancia de vender créditos, seguros
y otros productos financieros

En pri mer lu gar, la ven ta mis ma se ex ten dió a pro duc tos muy dis tin tos
de los que in te gra ban el ca tá lo go de su de par ta men to o pues to de tra ba -
jo, pero de na tu ra le za si mi lar, siem pre tan gi bles. El cam bio más no ta ble
ha sido, sin em bar go, la in clu sión de pro duc tos fi nan cie ros, que de ben
ser ven di dos por los ven de do res. El pri me ro fue el cré di to que de bía co -
lo car se a tra vés de una tar je ta del pro pio es ta ble ci mien to, para ven der
bajo esta mo da li dad los mis mos bie nes ha bi tua les. Pero lo más re le van te 
ha sido la ven ta de se gu ros; se gu ros de todo tipo, al de cir de una tra ba ja -
do ra en tre vis ta da; has ta cin co se gu ros han de bi do ven der en cier tos pe -
río dos, en opi nión de otro di ri gen te. El más pro mo cio na do es un se gu ro
adi cio nal al que ya tie nen los ar tícu los du ra bles que ven de la tien da (lla -
ma do se gu ro de ga ran tía ex ten di da); tam bién se gu ros de vida, de da ños
y otros de no mi na dos de iden ti dad (para el ries go de pér di da de do cu -
men tos per so na les). Has ta el día de hoy, las ge ren cias pre sio nan mu cho
para que es tas ven tas se agi li cen; sue len in cluir se como par te de las me -
tas in di vi dua les que cada ven de dor debe cum plir y, el re la to de los tra ba -
ja do res en tre vis ta dos se ña la que éste es un ám bi to en el que siem pre se
han apli ca do san cio nes. 

El re sul ta do de la lí nea de ven tas fi nan cie ras mues tra un im por tan -
te efec to en las re mu ne ra cio nes; el éxi to se pre mia y el fra ca so o la poca
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agi li dad se san cio nan. Una ba te ría de bo nos y pre mios ha sido un ins tru -
men to efi caz para in cen ti var es tas ven tas, mien tras que el ries go de no
te ner bue nos re sul ta dos es muy alto. No son pro duc tos de fá cil co lo ca -
ción (a quien va a com prar una sim ple pren da de ropa, por ejem plo). Sin
em bar go, las pla ni llas de suel dos de al gu nas tien das a las que se ha te ni -
do ac ce so, mues tran que hoy el mon to que los ven de do res per ci ben por
la co lo ca ción de es tos pro duc tos fi nan cie ros es más alto que las co mi sio -
nes ob te ni das por los ar tícu los tra di cio na les. La ga ran tía ex ten di da para 
los bie nes du ra bles es ac tual men te de ge ne ral acep ta ción por los clien -
tes, lo que re ve la una ade cua ción de los tra ba ja do res a las nue vas exi -
gen cias de los pues tos de tra ba jo; las re sis ten cias ini cia les se in te rrum -
pie ron y las des tre zas ne ce sa rias se ad qui rie ron. Las re mu ne ra cio nes así
lo mues tran, pero el ma les tar y la pro tes ta si guen ex pre sán do se. 

El cua dro si guien te in clu ye los múl ti ples com po nen tes de la re mu -
ne ra ción, se gún fi gu ran en las pla ni llas de suel dos de los ven de do res: 

Fuen te: Pla ni llas de re mu ne ra cio nes de dos tien das.

Nota: To dos los ítems en itá li cas son fle xi bles. El en ne gri llas tam bién lo es pero se ha
trans for ma do en un pago men sual fijo. 

Se ha asig na do ade más, a los ven de do res, di ver sas otras ta reas re -
la cio na das con la ex pan sión ya re la ta da. Una de las más im por tan tes ha
sido la re cep ción de las cuo tas por las com pras a cré di to de todo clien te
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• Suel do base

• Gra ti fi ca ción le gal

Co mi sio nes por ven tas

Co mi sio nes por ven tas en cuo tas con tar je ta de cré di to cor po ra ti va

Co mi sio nes por ven tas de se gu ros

Co mi sio nes por ven tas rea li za das con tar je ta de cré di to cor po ra ti va

Co mi sio nes por ven tas de se gu ros por pér di da de do cu men tos de
iden ti dad

Co mi sio nes por ven tas de ga ran tía en pla zo ex ten di do

Co mi sio nes por re cep ción de pa gos y avan ces de tar je ta de cré di to

Co mi sio nes por ven tas de tar je tas de re ga los 

Pago de pre mios por ven tas con tar je ta de cré di to cor po ra ti va y por
ven tas de ar tícu los en pro mo ción

Pago de ho ras ex traor di na rias

Bo nos di fe ren tes por cum pli mien to de me tas. Son in di vi dua les o
co lec ti vos 

Com po nen tes de la re mu ne ra ción
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que acu da al es ta ble ci mien to a pa gar las, en cual quier mo men to. Bue na
par te de es tas ope ra cio nes no co rres pon den al giro pro pio de la tien da
sino al de las em pre sas fi nan cie ras que in te gran el hol ding. El ni vel cor -
po ra ti vo en que se to man las de ci sio nes en los gru pos de em pre sas, ha
idea do es tas trans fe ren cias de tra ba jo y se han con so li da do dada su in ne -
ga ble im por tan cia en la ge ne ra ción de uti li da des para el gru po. Por esto
es que la ven ta de to dos es tos ar tícu los ha sido muy vi gi la da e in cen ti -
va da y los ven de do res han ter mi na do por acep tar las. Ini cial men te opu -
sie ron cier ta re sis ten cia que en bue na par te obe de cía a que se es ta ba
im po nien do un tra ba jo obli ga to rio que no se re mu ne ra ba, ya que la co -
mi sión se guía asig na da sólo a las ven tas de los pro duc tos tra di cio na -
les, de las cua les de bían dis traer tiem po para las nue vas ven tas. Al mis -
mo tiem po que se de sa rro lla ban las com pe ten cias que aho ra se exi gían, 
dis tin tas al de sem pe ño tra di cio nal, se de man dó per sis ten te men te el
pago que co rres pon día, que las em pre sas, en tér mi nos ge ne ra les, han
de bi do acep tar8. 

La pelea porque todo trabajo sea remunerado

Con el ró tu lo de in te gra les, tam bién se ha im pues to a es tos tra ba ja -
do res fun cio nes que no son ven tas, de las cua les sólo al gu nas han lle ga -
do a te ner re mu ne ra ción. La ta rea adi cio nal más ge ne ra li za da ha sido la
rea li za ción de in ven ta rios, un tra ba jo lar go, te dio so y noc tur no, que sue -
le ha cer se una vez al mes has ta muy tar de sin con si de ra ción al gu na a la
hora de tér mi no. Du ran te mu cho tiem po no fue re mu ne ra do, lo que mo -
ti vó una de man da per ma nen te por ob te ner un pago; esto se ha lo gra do e
in clu so se ha in cor po ra do a va rios con tra tos co lec ti vos, aun que por lo
ge ne ral se tra ta de un mon to muy exi guo. Sin em bar go, los ven de do res
in for man que esta es la si tua ción de los in ven ta rios más com ple jos que
sue len ha cer se una vez al mes, en tan to los que in su men me nos tiem po,
ge ne ral men te una vez a la se ma na, si guen rea li zán do se con tra ba jo
gra tui to.  

Entre los tra ba jos que no se re mu ne ran se se ña la ron al gu nos que no 
re quie ren ma yor ca li fi ca ción; en tre ellos, par te de la lim pie za del lu gar
de tra ba jo (me so nes, es tan tes, gón do las); tam bién el or de na mien to de
las mer ca de rías que se mues tran a los clien tes y no se ven den; asi mis mo, 
la ade cua ción de los re cin tos para las ven tas es pe cia les, lo que sig ni fi ca
mo ver mos tra do res, tras la dar ca nas tos y pro duc tos, aco mo dar los ar -
tícu los al ini cio de la jor na da. Tam bién se in clu yó la obli ga ción de re po -
ner mer ca de ría y a ve ces des car gar la. 
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No to das las nue vas ta reas adi cio na les son tan sim ples; al gu nas re -
quie ren ma yor ca li fi ca ción, como es co brar el pre cio del pro duc to ven -
di do, co brar toda cuo ta de un cré di to que ven ga a pa gar se a la tien da, las
que son re ci bi das por los ven de do res pre sen tes en las mis mas ca jas en
que co bran las ven tas ha bi tua les. Los ven de do res tie nen tam bién la obli -
ga ción de ha cer caja, una fun ción de li ca da que im pli ca con tar di ne ro,
or de nar lo en so bres y lle var lo al de par ta men to fi nan cie ro; no siem pre se
cuen ta con res guar do su fi cien te para en fren tar el ries go pro pio de un lu -
gar con tan to pú bli co, ni tam po co con tran qui li dad para evi tar erro res.
Mu chas ve ces los ven de do res de ben abrir las ca jas al co mien zo del día
(aun que les co rres pon de ha cer lo a los su per vi so res). Ade más, la ca pa ci -
ta ción de los ven de do res nue vos, en par te al me nos, que da a car go de los 
an ti guos. Mu chas de es tas ta reas son di fí ci les o se rea li zan en con di cio -
nes pre ca rias, to man tiem po y son es tre san tes. Nin gu na de ellas tie ne
una re mu ne ra ción es pe cí fi ca. 

Fuen te: en tre vis tas a di ri gen tes sin di ca les y a tra ba ja do res del sec tor. 

Nota: Sólo los in ven ta rios men sua les y com ple jos son re mu ne ra dos en al gu nas tien das.
Los ítems mar ca dos en ne gri llas son tra ba jos que re quie ren cier to ni vel de ca li fi ca ción.  
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• Inven ta rios men sua les y com ple jos de mer ca de rías

• Inven ta rios sim ples se ma na les

• Lim pie za de la sala de aten ción (en par te)

• Orde na mien to de mer ca de rías que se mues tran a los clien tes y no
se ven den

• Ade cuar los re cin tos para ven tas es pe cia les: tras la dar mos tra do -
res, ca nas tos, pro duc tos

• Re po ner mer ca de ría

• Des car gar mer ca de ría (a ve ces)

• Co brar pre cio del pro duc to ven di do

• Re ci bir cuo tas de pa gos de cré di tos que ven gan a pa gar se

• Ha cer la caja

• Trans por tar ha be res a la ofi ci na fi nan cie ra de la tien da

• Abrir las ca jas al ini cio de la jor na da

• Ca pa ci tar a nue vos ven de do res

Tra ba jos dis tin tos a las ven tas que rea li zan los 
ven de do res sin re mu ne ra ción a cam bio
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Reflexión para concluir: la urgencia de reducir el ámbito de
decisiones de la empresa

 Como es sa bi do, una par te im por tan te de la re mu ne ra ción de los
ven de do res se ha de ter mi na do tra di cio nal men te por las ven tas in di vi -
dua les, una mo da li dad de no mi na da co mi sión, cuyo mon to es va ria ble.
Pero, jun to a esta for ma de re mu ne rar, se ha ido ins ta lan do una ba te ría
más am plia de for ma tos com po nen tes del sa la rio, que se re nue van cons -
tan te men te y cuyo pro pó si to es in ten si fi car el rit mo del tra ba jo y ex pan -
dir per ma nen te men te las ven tas. Mo di fi ca cio nes que han he cho más in -
cier to el ré gi men sa la rial en este sec tor.

Hay, como se vio, una se gun da es tra te gia que las em pre sas po nen
en prác ti ca para al can zar nue vos au men tos de pro duc ti vi dad del tra ba jo: 
apro ve chan do una re for ma le gal que abrió paso a la po li fun cio na li dad,
se asig na a los ven de do res múl ti ples y di ver sas fun cio nes co nec ta das
con las ven tas, por cuyo de sem pe ño no re ci ben re mu ne ra ción al gu na. 

Las prác ti cas re se ña das, que mues tran las fuer tes pre sio nes para in -
ten si fi car el tra ba jo a tra vés de la re mu ne ra ción, son po si bles a par tir de
un ras go cen tral que mar ca a las re la cio nes la bo ra les en este sec tor: la
res tric ción del cam po de ne go cia ción co lec ti va que au to ri za la ley, así
como la de bi li dad de otros me ca nis mos de con cer ta ción. El re sul ta do ha
sido una am plia ción sig ni fi ca ti va del ar bi trio de la em pre sa; la fa cul tad
de di rec ción es ex ce si va en nues tro me dio y la em pre sa apa re ce como
un es pa cio au tó no mo de re gu la ción pro gre si va men te li be ra do de las
nor mas es ta ta les y co lec ti vas ex ter nas al for ta le ci do po der de or ga ni za -
ción y di rec ción em pre sa rial (Ló pez, 2004:141).  

Este es un pro ble ma que los ju ris tas han re co gi do. Con la con trac -
ción de las nor mas es ta men ta les y de las con ven cio nes co lec ti vas, se ña -
lan, se ha pro du ci do el tras la do de la crea ción nor ma ti va ha cia las em -
pre sas, que es ta ble cen nor mas pri va das de ca rác ter téc ni co para or ga -
ni zar el tra ba jo, como res pues tas a las exi gen cias de fun cio na mien to y
obli ga cio nes para sus tra ba ja do res, crean do un ver da de ro de re cho de
la pro duc ción auto otor ga do… (Ló pez, 2004:140). Y así se es ta ble ce,
re cal ca Bay los... un mun do au tó no mo fren te al que pier den con sis ten cia 
el sis te ma de re la cio nes la bo ra les y las po lí ti cas eco nó mi cas y so cia les
(Bay los, 1991, ci ta do en Ló pez, 2004). En este ni vel con cre to no se ha
con so li da do una prác ti ca de acuer dos co lec ti vos para re gla men tar as -
pec tos tan cen tra les como la jor na da de tra ba jo, la re mu ne ra ción, las for -
mas de con trol al tra ba jo o la de si gual dad de gé ne ro. Va rios di ri gen tes
re la ta ron que al en tre gar opi nión so bre al gu nos pun tos de la or ga ni za -
ción del tra ba jo en su em pre sa o en su sec ción, re ci ben siem pre la mis ma 
res pues ta de los ge ren tes: re cuer den que aquí no hay coad mi nis tra ción. 
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Hay que de cir, ade más, que son muy es ca sas las ma te rias en que la
ley exi ge to mar de ci sio nes con cer ta das. Sólo en re la ción con la sa lud y
pre ven ción de ac ci den tes del tra ba jo, y de ca pa ci ta ción de los tra ba ja do -
res, hay nor ma le gal que obli ga o im pul sa a cons ti tuir ins tan cias bi par ti -
tas. Se gún de cla ró un di ri gen te de una de las con fe de ra cio nes del sec tor,
el pri me ro de es tos co mi tés fun cio na en el cin cuen ta por cien to de las
em pre sas; el de ca pa ci ta ción, aña dió, sim ple men te no fun cio na en las
gran des tien das. Los di ri gen tes de las fe de ra cio nes se ña la ron que no
exis te prác ti ca de diá lo go con el sin di ca to so bre con di cio nes de tra ba jo,
ex cep to cuan do la em pre sa quie re re du cir al gún de re cho. Re co no cie ron
que sólo ha bían ne go cia do y lo gra do acuer dos en al gu nas ma te rias de
jor na da de tra ba jo (so bre el ho ra rio de ve ra no, el ho ra rio en la pro xi mi -
dad de Na vi dad y res pec to de las ven tas noc tur nas u otros even tos si mi -
la res que re quie ren man te ner y/o ex ten der el tiem po de aten ción en el
lo cal).

Por otra par te, muy po cas ve ces la ne go cia ción co lec ti va con tem -
pla ma te rias y fija oca sio nes para ne go ciar ex traor di na ria men te du ran te
el pe río do en que se apli can las cláu su las del con tra to co lec ti vo (pe río do 
que sue le ser muy pro lon ga do, has ta cua tro años de vi gen cia pue de te ner 
el con tra to co lec ti vo), sea para re sol ver con flic tos o para exa mi nar el
efec to de fac to res con tex tua les en las con di cio nes de tra ba jo.

El au to ri ta ris mo en los lu ga res de tra ba jo es un pro ble ma an ti guo,
que ha te ni do fluc tua cio nes en dis tin tos mo men tos his tó ri cos y va ria cio -
nes de una em pre sa a otra. La ley es ta ble ce un lí mi te muy ge ne ral, que se 
ha mos tra do dé bil para ase gu rar pro tec ción aun de de re chos bá si cos. El
tema se está en fren tan do con ela bo ra cio nes ju rí di cas es pe cí fi cas que a
par tir de los de re chos fun da men ta les han le van ta do prohi bi cio nes, por
ejem plo, en tor no a las con duc tas de dis cri mi na ción, de aco so mo ral, de
aco so se xual, de atro pe llos a la li ber tad, y han es ta ble ci do san cio nes
para la prác ti ca di ri gi da a de bi li tar la or ga ni za ción de los tra ba ja do res.
Esta pro tec ción así con ce bi da, se basa en ac cio nes in di vi dua les que de -
ben ha cer se va ler, en úl ti mo tér mi no, por cau ces ju di cia les, con el al can -
ce li mi ta do pro pio de la con tro ver sia par ti cu lar. Una con cep ción di fe -
ren te ha orien ta do tra di cio nal men te la pro tec ción al tra ba jo, al ope rar
des de la con di ción sa la rial, a la cual van ads cri tas ga ran tías y de re chos,
ex pre sa dos en es ta tu tos co lec ti vos con peso para li mi tar el po der de la
re gla men ta ción que las em pre sas se auto otor gan9. 

Esta nor ma ti va ge ne ra da en la em pre sa pue de mo di fi car per ma -
nen te men te las re mu ne ra cio nes, sea afec tan do a sus di ver sos com po -
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9 La con di ción sa la rial es una ex pre sión de Cas tel (2004: 42): una base de re cur sos y
de ga ran tías so bre las cua les el tra ba ja dor pue de apo yar se para go ber nar el pre sen -
te y do mi nar el fu tu ro. Des de allí en fo ca la pro tec ción y la se gu ri dad so cial, en un
sen ti do mu cho más am plio que el que aquí se quie re ilus trar. 
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nen tes de ma ne ra di rec ta y ex plí ci ta, sea al te ran do as pec tos de la or ga ni -
za ción del tra ba jo que in ci den en su de ter mi na ción. 

Con un peso ex ce si vo de los com po nen tes va ria bles, el sa la rio en
las gran des tien das es un fac tor cen tral para con se guir un alza per ma -
nen te de las ven tas. El grue so de la re mu ne ra ción con sis te en un por cen -
ta je del mon to que cada tra ba ja dor ha ven di do. Pero, ade más, la em pre sa 
de fi ne en cual quier mo men to pa gos es pe cí fi cos, pun ta les para pre miar
me tas más al tas. La ma yor par te de la re mu ne ra ción está ex clui da de los
ins tru men tos que se acuer dan co lec ti va men te, por lo que que da ex pues -
ta a cons tan tes mo di fi ca cio nes y se le pue de uti li zar más fá cil men te
como ins tru men to de la po lí ti ca co mer cial de la em pre sa y, so bre todo,
de dis ci pli na mien to. Por otra par te, el sa la rio está con ce bi do en este sec -
tor, para ob te ner un es fuer zo cre cien te de tra ba jo, y eso se ha con se gui -
do. Pero no es ésta la ló gi ca que ope ra cuan do fac to res de dis tin to tipo
obs ta cu li zan o anu lan el de sem pe ño de los ven de do res. La em pre sa, en
de fi ni ti va cuen ta hoy con ma yor po der para la fi ja ción uni la te ral del sa -
la rio, en un con tex to en que es muy dé bil la dispu ta por este es pa cio tan
de si gual. 

Es cier to que la do mi na ción no se pro fun di za sin re sis ten cia de los
tra ba ja do res, pero en el mar co que se ha des cri to es di fí cil para ellos ex -
pre sar di sen so res pec to de las ór de nes da das y las de ci sio nes co mu ni ca -
das por la ge ren cia o por je fes más cer ca nos, y más aún, ha cer opo si ción
a las me di das to ma das. A pe sar de ello, han de sa rro lla do re sis ten cia en
al gu nas oca sio nes, siem pre en re la ción con pun tos muy es pe cí fi cos y
apo ya dos en la or ga ni za ción sin di cal, que se ha for ti fi ca do un tan to en
años re cien tes en este sec tor. La in for ma ción re co gi da mues tra dos ti pos 
prin ci pa les de con duc tas: i) la ne ga ti va a tra ba jar al rit mo más in ten so
que se quie re im po ner (hay al gu nos ca sos), y ii) la de man da de pago por
las ta reas adi cio na les que se van im po nien do, esto es un au men to de re -
mu ne ra ción, que ha te ni do re sul ta dos va ria bles en los dis tin tos es ta ble -
ci mien tos co mer cia les que se han re vi sa do. Pero la efi ca cia de ac cio nes
de este tipo va a de pen der de los cau ces que exis tan para plan tear de -
man das, de los es pa cios que se abran para ne go ciar, de la for ta le za de la
or ga ni za ción sin di cal.  

Esta di ná mi ca se de sa rro lla día a día en con di cio nes de fuer te de se -
qui li brio de po der, como ya se dijo; aun cuan do sus ex pre sio nes apa rez -
can ve la das, la em pre sa es un es pa cio de con flic to, por lo que la ac ción
de los sin di ca tos se ins cri be, como se ña la Bay los (2005:5), en un dis cur -
so so bre el po der y la ni ve la ción de la de si gual dad eco nó mi ca so cial a
la que el sin di ca lis mo debe ser vir. La de ter mi na ción de los sa la rios y la
in ten si dad del tra ba jo son ám bi tos de la ma yor im por tan cia para los tra -
ba ja do res, en los que his tó ri ca men te han bus ca do in ci dir y que hoy se
de fi nen con cre ta men te en un cam po al que tie nen es ca so ac ce so.  
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Este do cu men to da cuen ta par cial de una in ves ti ga ción más am -
plia rea li za da en el sec tor re tail, con el ob je ti vo de ac tua li zar el co no -
ci mien to so bre las con di cio nes de tra ba jo en el mo der ni za do co mer -
cio de las gran des tien das (so bre lo cual ha exis ti do cier to de ba te en el
país), y mos trar el pa trón de re la cio nes la bo ra les que está ope ran do en 
este sec tor, cuyo cre ci mien to ha sido per sis ten te. 

El es tu dio di ri gió su foco a las re la cio nes la bo ra les al in te rior de
la em pre sa. La hi pó te sis orien ta do ra es la per sis ten cia de un fuer te au -
to ri ta ris mo em pre sa rial que, fa ci li ta do por la le gis la ción im pe ran te y
rea fir ma do por las prác ti cas ge ren cia les, deja un es pa cio muy es tre -
cho a la ne go cia ción, al acuer do y a la ex pre sión de los tra ba ja do res,
aun cuan do exis te or ga ni za ción sin di cal en to das las em pre sas exa mi -
na das. El pre sen te es cri to ha se lec cio na do una di men sión es pe cí fi ca
de las re la cio nes la bo ra les en el co mer cio de las gran des tien das, la re -
mu ne ra ción, para exa mi nar la en el gru po ocu pa cio nal de los ven de -
do res y ven de do ras de este sec tor. 

Es una in ves ti ga ción de ca rác ter des crip ti vo y re co ge in for ma -
ción de las cua tro tien das más gran des del país. La me to do lo gía em -
plea da es cua li ta ti va. 

• Se uti li zó in for ma ción pri ma ria, pre fe ren te men te de in for man -
tes cla ves: pro fe sio na les  y fis ca li za do res de la Di rec ción del
Tra ba jo, ge ren tes de re cur sos hu ma nos, di ri gen tes sin di ca les y 
tra ba ja do res de base. 

La en tre vis ta no es truc tu ra da y el gru po de dis cu sión fue ron las
téc ni cas de sa rro lla das. Se en tre vis tó a ca tor ce di ri gen tes sin di ca les,
tres ge ren tes cor po ra ti vos y cua tro ge ren tes de tien das, un aca dé mi co
es pe cia lis ta en el sec tor re tail, diez fun cio na rios de la di rec ción del
tra ba jo. Los gru pos de dis cu sión, por su par te, in clu ye ron fis ca li za do -
res la bo ra les y ven de do res de las tien das que sin ser di ri gen tes del sin -
di ca to es tu vie ran afi lia dos. 

• También se analizó la siguiente información secundaria:

-Pren sa, do cu men tos sin di ca les que dan cuen ta de la de man da
sin di cal en este sec tor en los úl ti mos años, do cu men tos del Con gre so,
de una co mi sión gu ber na men tal ase so ra para en fren tar la de si gual dad 
so cial, y de ins ti tu cio nes pri va das, como la Igle sia Ca tó li ca, todo lo
cual fue sig ni fi ca ti vo en un mo men to en que se de ba tía pú bli ca men te
so bre las con di cio nes de tra ba jo en las gran des tien das.

-Algu nos con tra tos co lec ti vos de las tien das

-Las pla ni llas de re mu ne ra cio nes por un pe río do de seis me ses
en dos tien das de un mis mo hol ding.

Me to do lo gía
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Resumen

Los cam bios que se im pri mie ron al sis te ma de re la cio nes la bo ra les
du ran te la ola de neo li be ra lis mo re cien te, am plia ron, como es sa bi do, el
ám bi to de de ci sio nes la bo ra les del em plea dor. La for ta le ci da fa cul tad de
éste para ad mi nis trar la em pre sa res trin gió el es pa cio para que las par tes
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ne go cia ran sus con di cio nes de tra ba jo. ¿En qué me di da se ha re co bra do
esta di ná mi ca de ne go cia ción y acuer do? ¿Vuel ve a ser una ló gi ca vá li da
para ar ti cu lar las re la cio nes la bo ra les?  La pre sen te po nen cia exa mi na
cómo fun cio na el sis te ma de re la cio nes la bo ra les en una di men sión cen -
tral de las con di cio nes de tra ba jo: la fi ja ción de las re mu ne ra cio nes. El
tema es par te de una in ves ti ga ción que se rea li za en un sec tor pro duc ti vo
de sig ni fi ca ti va ex pan sión eco nó mi ca, el co mer cio de las gran des tien -
das. Aun que el sa la rio es el ob je ti vo prin ci pal de la ne go cia ción co lec ti va, 
la in for ma ción re co gi da mos tró que sólo en par te es fi ja do a tra vés del
acuer do en tre em plea dor y tra ba ja do res, y que el grue so de la re mu ne ra -
ción que ob tie nen los tra ba ja do res de gran des tien das, es de ter mi na do
uni la te ral men te por el em plea dor, sea en el acto de con tra ta ción in di vi -
dual, sea a tra vés de la ac ción ge ren cial dis cre cio nal que fija, mo di fi ca,
eli mi na, re po ne cons tan te men te los di ver sos com po nen tes fle xi bles de la
re mu ne ra ción (co mi sio nes, bo nos, pre mios, in cen ti vos, gra ti fi ca cio nes).
La in for ma ción in di ca, así, que la dis per sión de las con di cio nes de tra ba jo 
y la in di vi dua li za ción de los es ta tu tos la bo ra les cons ti tu yen has ta aho ra,
una di ná mi ca in ten sa fren te a la cual el acuer do co lec ti vo fra ca sa. 

Pa la bras cla ves: sis te ma de re la cio nes la bo ra les, co mer cio de
gran des tien das, ne go cia ción, acuer do, ac ción ge ren cial dis cre cio nal,
re mu ne ra ción. 

Abstract:

The chan ges that the la bour re la tions hip system un der went du ring the 
re cent neo-li be ra lism wave in crea sed, as it is known, the sco pe for de ci sion
at the side of the em plo yer. This streng the ned pre ro ga ti ve to ad mi nis ter a
com pany res tric ted the sce nery in which par ties ne go tia te their wor king
con di tions. In time, has the dyna mics for ne go tia tion and agree ment re co -
ve red its for mer con di tion, and to what ex tent? Is it again a va lid lo gic to ar -
ti cu la te la bour re la tions hips? The he reon pa per exa mi nes how the la bour
re la tions hips system ope ra tes over a cen tral fac tor for the wor king con di -
tions:  the set ting of  the sa la ries. The is sue is part of an on going re search in a 
pro duc ti ve sec tor of sig ni fi cant eco no mic im por tan ce: ma jor de part ment
sto res. In spi te of the sa lary being the main ob jec ti ve of a co llec ti ve ne go tia -
tion, data gat he red de mons tra tes that only part of the sa lary is set through
agree ment bet ween em plo yer and em plo yees, and that most of the in co me
that wor kers in de part ment sto res get is uni la te rally de ci ded by the em plo -
yer, be this through the con trac ting of in di vi duals, or through de ci sions at
will of the ma na ger, who cons tantly mo di fies, eli mi na tes, or en ters a num -
ber of fle xi ble com po nents of the sa lary/fee (com mis sions, bo nu ses, re -
wards, in cen ti ves, re com pen ses). Data shows, then, that a dis per sion of the
wor king con di tions plus the in di vi dua li za tion of la bour con tract terms
cons ti tu te, up to now, a tur moil dyna mics, which nor mally im plies a faulty
when not vi cious co llec ti ve agree ment.

Key words: la bour re la tions hip system, ma jor de part ment sto res,
ne go tia tion, agree ment, uni la te ral ma na ge rial ac tion, sa la ries. 
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