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RESUMEN 

El presente estudio de caso recorre la historia de una compañía multinacional como 

Mondelēz en Argentina, desde su arribo al país como Kraft en el año 2000 hasta la 

actualidad. Se revisa el comportamiento gerencial y el manejo estratégico de la 

comunicación corporativa en cada una de sus adquisiciones, fusiones, ventas, 

escisiones y cambios de nombre durante el período mencionado y el impacto de ello 

en los stakeholders, sobre todo en los empleados. El foco está puesto en la 

dimensión interna de la comunicación institucional y la influencia que tiene sobre el 

Marketing de sus marcas, así como en la marca corporativa. Éste comprende un 

portfolio heterógeneo que incluye marcas nacionales cuyo peso simbólico e historia 

están ligados a la tradición de las últimas generaciones de familias argentinas (ej. 

Terrabusi –Variedad, Manón, Lincoln, Melba, Desayuno-, Mayco, Vizzolini) como así 

también marcas extranjeras globalizadas (ej. Cadbury, Suchard, Beldent, Clight, 

Tang, Royal, Milka, Oreo y Halls).  

Se realizó un trabajo de campo del tipo cualitativo (13 entrevistas en profundidad a 

colaboradores administrativos de diversas áreas y antigüedad en la Compañía), que 

además incluyó la revisión documental de diversas fuentes internas de la empresa. 

Se espera que este trabajo sirva como caso testigo de un fenómeno actual y global 

que es el de las fusiones y adquisiciones, ventas y cambios de nombre de las 

compañías multinacionales sobre la identidad corporativa. También que contribuya a 

los profesionales que se enfrenten al desafío de comunicar este tipo de cambios 

internamente, y las consencuencias sobre el marketing.  

La problemática que impulsó esta investigación partió de transitar el desafío que se 

le presentó a la Compañía en el año 2012, con su cambio de nombre de Kraft Foods 

a Mondelēz International en Argentina. El reto consistía en cómo construir identidad 

o, mejor dicho, cuál sería el punto de origen y en base a qué decisiones se contaría 

la historia de Mondelēz, teniendo ésta un crisol de culturas como base (dada su 

historia de adquisiciones, fusiones y ventas de diversas empresas). Los resultados 

de la investigación arrojan un conjunto de datos sobre la genealogía de esta 

compañía en el país, que permite afirmar que el cambio de nombre no puede borrar 

sus años de historia y, que por no poder capitalizar su historia marcaria y corporativa, 

deviene en una identidad global diluida.    

 

Palabras clave: Storytelling  ––  Identidad corporativa – Fusiones y Adquisiciones 
(M&A) ––  Branding ––  Comunicación interna  –– Transmedia. 
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INTRODUCCIÓN               
         

El fenómeno de fusión de empresas y de adquisición de marcas es uno que si bien 

ya tiene varias décadas de existencia, persiste como una tendencia de las 

compañías en el mundo. Resulta relevante estudiar el caso de Mondelēz en relación 

al tema de la identidad interna para comprender cómo se construye y qué impacto 

tiene sobre el branding de las marcas que posee, en una compañía multinacional con 

una historia de fusiones y adquisiciones de empresas argentinas.  

El Branding o desarrollo marcario se sirve del relato para construir una identidad, una 

visión del mundo, una historia comun con su consumidor. Para lograr ello, necesitará 

siempre (y primero) de una construcción de identidad previa por parte de los 

empleados de la empresa. Pero, ¿cómo lograrlo después de una historia de 

adquisiciones y fusiones, en la que confluyen un crisol de visiones, misiones e 

identidades de empresas, marcas y productos diferentes? He aquí la relevancia que 

puede aportar el presente caso de estudio. Una corporación multinacional impone un 

cambio de nombre a nivel global para una de sus dos grandes unidades de negocio. 

Kraft Foods en 2012 comienza a llamarse Mondelēz International para toda la 

división de “snacks” (que incluye categorías como chocolates, chicles, caramelos, 

galletitas, jugos/postres en polvo). La división de “meals” continúa con el nombre 

Kraft Foods (con productos como queso untable, comidas prefrabricadas y 

condimentos). A nivel local, Argentina (parte de la unidad de negocios llamada Cono 

Sur, que comprende también a Chile, Uruguay y Paraguay) debe implementar este 

cambio de nombre junto con el conglomerado prefabricados de relatos que ello 

conlleva: una nueva identidad visual, manifiesto, valores, promesas, mitos/rumores, 

visión/misión, globo estratégico y lo más importante para este trabajo: una “manera 

de contar historias” de Mondelēz, tanto interna como externamente, que contribuyen 

a su reputación. Eso es, el storytelling o, en español, “contar historias”. Actualmente 

pasaron cuatro años de este lanzamiento y todavía se están realizando 

capacitaciones y entramientos pilotos sobre el tema, para dar cuenta del grado de 

avance que tiene este asunto para el nivel gerencial. 
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La gestión del cambio de nombre de la empresa en nuestro país, además se da (por 

coincidencia) poco tiempo después del famoso conflicto de 2009, en el que los 

operarios de Planta Pacheco tomaron la fábrica y sus consecuentes despidos, 

revuelo mediático, crisis marcaria y el trabajo reputacional que se debió hacer desde 

el área de Asuntos Corporativos, en conjunto con Recursos Humanos. Un caso de 

por sí emblemático y que llevaba consigo una historia de adquisiciones: empleados 

que pasaron su vida trabajando en las antiguas fábricas familiares de Terrabusi, 

Canale, Mayco, Capri y Vizzolini, se unieron con los nuevos de Suchard, Milka, Oreo, 

Royal, Tang, Clight y Club Social. Luego, en 2001, la fusión con Cadbury. Una 

fábrica inglesa que poco tenía que ver con la americana que la compraba. El desafío 

ahora consistía en crear una identidad única colectiva de adentro hacia fuera. Más 

tarde, el cambio de nombre de Kraft a Mondelēz, la misma compañía pero una nueva 

historia comenzaba, bajo lineamientos globales que presentaban el concepto de 

storytelling como herramienta fundada en la recuperación de historias.  

Ahora bien, ¿la identidad corporativa se construye en base a experiencias 

compartidas a lo largo del tiempo? ¿O es más bien el storytelling solamente un 

nombre de fantasía que adoptó la Compañía estratégicamente para la construcción 

de una identidad interna que se sabe, desde el comienzo, fragmentada (luego de sus 

fusiones y adquisiciones)? A través de estas páginas se recuperarán las visiones de 

algunos de los protagonistas de la historia, aquellos que trabajan hace años en la 

Compañía y proporcionaron su visión sobre las acciones que implementó la empresa 

en cada cambio desde el nacimiento de Kraft Foods Argentina, pasando por la fusión 

con Cadbury, el conflicto sindical de 2009, el cambio de nombre a Mondelēz y el 

presente: un híbrido de identidades pasadas fundadas solamente en la memoria de 

aquellos que vivieron la historia. La pregunta es: ¿En qué medida el relato de los 

empleados coincide con el storytelling corporativo que propone la empresa? La 

relevancia del presente estudio consiste en examinar un caso corporativo desde la 

gestión y construcción de la identidad interna tras una historia de fusiones y 

adquisiciones. 

OBJETO DE ESTUDIO  
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Este trabajo estudia el caso de Mondelēz Argentina en sus múltiples intentos de 

construcción de una nueva identidad corporativa con cada fusión, adquisión y cambio 

de nombre, desde su nacimiento en el país como Kraft Foods Argentina (KRAFT) en 

el año 2000 hasta el cambio de nombre a Mondelēz International en 2012. Se trata 

de una empresa multinacional de consumo masivo, que en Argentina tiene más de 

cuatro mil empleados en sus oficinas administrativas, cuatro plantas de producción y 

quince filiales comerciales. La empresa tiene una larga trayectoria de adquisiciones, 

fusiones, ventas, escisiones y cambios de nombre. En el lapso de los últimos 

dieciseis años se vivieron una serie de cambios que pueden verse como “hitos” que 

marcaron un modelo de gestión.  

El storytelling en Mondelēz puede entenderse de dos maneras, la primera 

endocéntrica y local como la recuperación de historias pasadas, el abordaje del 

legado mítico que constituye a Mondelēz a través de sus marcas en Argentina: 

Terrabusi, Canale, Mayco, Capri, Vizzolini, Suchard, Milka, Oreo, Royal, Tang, Clight, 

Cadbury y Club Social. La segunda, es la que propone la compañía a nivel global, y 

poco tiene que ver con la historia de la empresa en el país; se centra más bien en 

celebrar los logros de los equipos, aumentar el reconocimiento, contar historias de 

empleados de todo el mundo para crear un solo Mondelēz, más allá de las funciones, 

categorías y mercados. Sumado a este cruce interno de storytellings, la identidad 

marcaria hacia fuera, desde el lado reputacional, se da en cada marca particular 

como un vínculo ya establecido entre el consumidor y la sociedad, un pacto ya 

hecho, un legado cultural y social que se construye hoy con la memoria de esos 

años, independientemente de cómo se llame su paraguas corporativo. Recuperar 

este pacto servirá para establecer la legitimidad que toda nueva marca (Mondelēz, 

en este caso) necesita en su nacimiento, y ello es propiamente una labor que le 

pertenece al área de Asuntos Corporativos, como base de su estrategia de 

posicionamiento interno y externo. Lo que se busca en este trabajo es recuperar las 

definiciones que surgen sobre Mondelēz al vincularlo con las percepciones de los 

empleados y confrontarlo tal vez con ese storytelling que propone la Compañía.  
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Todo relato al ser subjetivizado, en sus efectos diacrónicos, cuenta con una 

mutación. Esta es la historia de Mondelēz: una marca corporativa que nace y en sí 

misma se conforma como un relato mutado una y otra vez por las marcas que la 

constituyen. El problema radica en que después de tanta mutación, la identidad 

termine por no encontrarse en su trayectoria y que el prestigio de las marcas como 

discursos sociales más amplios no encuentren relación con la marca corporativa 

como capital simbólico para el empleado. Nuestro trabajo estará en rastrear las 

huellas que dejaron los cambios de nombre,  fusiones, adquisiciones de marca e 

hitos principales en la historia de la compañía en Argentina. Entonces, será cuestión 

de hacerse preguntas tales como: ¿Cómo impacta el proceso de las fusiones, 

adquisiciones, ventas y escisiones en la identidad corporativa de Mondelēz 

Argentina? ¿La identidad interna construida a partir de la heterogeneidad de 

discursos es también una identidad? ¿La fragmentación es una forma de identidad? 

¿Cómo se relacionan entre sí las marcas del portafolio corporativo? ¿Cómo lo hacen 

con el paraguas Mondelēz (si es que pudiera funcionar como tal)? ¿Cuáles son los 

mecanismos y características que tienen los holdings corporativos (y, en este caso 

Mondelēz) para la construcción de una identidad corporativa? Si bien el trabajo no 

podrá responder en profundidad a todas estas preguntas, las mismas constituyen 

una base para la la indagación de este trabajo. 

OBJETIVOS GENERALES 

1. Conocer el valor de las marcas de un holding internacional como Mondelēz en 

la construcción de la identidad corporativa en Argentina. 

2. Confrontar el storytelling desarrollado por los empleados con el que propone la 

empresa después del cambio estratégico de nombre. 

OBJETIVOS ESPECÍFICOS  

1. Describir el proceso de fusiones, adqusiciones, ventas y escisiones de 

Mondelēz en los últimos años. 

2. Interpretar el impacto de los cambios corporativos a partir de los testimonios 

de los empleados administrativos. 
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HIPÓTESIS DE TRABAJO  

A pesar de las adquisiciones de marcas de renombre, Mondelēz Argentina aun no ha 

consolidado una identidad corporativa a nivel interno, dado que no acaban 

coincidiendo el storytelling global corporativo con el relato de los empleados a nivel 

local.      



MARIANA ROCA – UNIVERSIDAD DE SAN ANDRÉS 

 
9 

CAPÍTULO 2: MARCO TEÓRICO       ___ 

El marco conceptual de este trabajo está estructurado en dos partes: a) un estado 

del arte de la literatura sobre la identidad corporativa, el branding, el valor de las 

marcas, otros estudios sobre marcas en empresas multinacionales con formato de 

“paraguas corporativo” y los desafíos, hallazgos, fortalezas y debilidades que los 

mismos presentan. b) Los conceptos específicos que se utilizarán para estructurar el 

análisis de este caso provienen del campo del branding, la comunicación corporativa 

y estudios semióticos. Además de definir los conceptos, se mostrarán cuáles son las 

articulaciones entre los mismos. 

 

A) Estado del arte (o el valor de lo intangible) 

 

El mito como elemento fundacional 
 

Conviene comenzar a pensar el “estado del arte” del concepto de identidad 

corporativa (y las fusiones y adquisiones), por su elemento más esencial, y por qué 

no fundacional: el mito. Desde una óptica barthesiana, todo mito es un tipo de acto 

de habla1 difícil de descifrar… hay algo que esconde y que está dado por su forma. 

El significante está determinado no sólo por el sentido sino (y mucho más 

importante), por la forma. Nosotros tomaremos el mito como un elemento clave en 

las historias fundacionales de las empresas y lo aplicaremos a nuestro caso de 

estudio.  

Para entender qué compone una cultura organizacional, debemos empezar 

remiténdonos a sus orígenes, es decir, a la materia con la cual está compuesta su 

identidad. Y allí, en ese escollo, los mitos fundacionales hacen su aparición. Las 

mitologías contemporáneas, tal como las analiza Barthes, “expresan una visión del 

hombre y del mundo; significan una organización del cosmos y de la sociedad” 

(GIRAUD: 127). Para descifrarlas, tendremos que ver de dónde vienen, quién las 

                                                 
1 Con esto nos referimos a un tipo de acción que involucra el uso de la lengua natural y está 
sujeto a cierto número de reglas convencionales generales y/o principios pragmáticos de 
pertinencia (definición de Wikipedia). 
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hace y qué nos dicen, pero también cuáles son los drivers que impulsan a esa 

organización determinada del mundo, y que en definitiva serán los elementos 

esenciales de toda identidad corporativa. De acuerdo a Ann Rippin y Peter Fleming 

en su artículo “Brute force: Medieval foundation myths and three modern 

organizations’ quest for hegemony”, la manera en que se cuenta y se vuelve a contar 

el relato fundacional es una lente para examinar ese “pedido a gritos” que hacen las 

compañías de legitimidad y autonomía. Los autores revisan los casos de Marks and 

Spencer, Nike y Starbucks buscando las primeras memoirs ejecutivas, ejemplos 

típicos de textos primarios y algunos de los destaques que se pueden realizar son: el 

rol del fundador en el mito fundacional, la diferencia entre el storytelling intra versus 

extra-organizacional, las subculturas dentro de una organización comprendida por 

fusiones y adquisiciones, el impacto en la competitividad (no sólo se mide por el 

market share; hay variables como la moral que inciden también en la ventaja 

competitiva entre compañías). En palabras de los autores: 

“Historically, foundation stories are about legitimation in the past, 
present and future. As Rosser says of medieval English towns, ´Their 
lack of a dignified past required that one be invented, as legitimation 
and guarantee of the facto economic prosperity and political force´ 
(Rosser, 1996,7). This implies an element of uncertainty and 
vulnerability, the need to vindicate corporate activities. It suggest the 
possibility that the insituition feared that it did not have the right to 
exist or act, and the foundation story was a way of claiming legitimate 
hegemony” (RIPPING & FLEMING, 2006: 65) [El subrayado es 
nuestro]. 

Esta idea que las empresas cargan en sus espaldas el miedo a “no tener el derecho 

de existir”, explica la importancia redentora del storytelling relacionados a los mitos 

fundacionales corporativos. Los accionistas de los grandes holdings saben que si no 

hay un pasado digno de contarse, o lo suficientemetne interesante para cautivar a 

sus consumidores, entonces todo es cuestión de inventarlo. Y allí entra el storytelling 

como elemento clave para la prosperidad económica y fuerza política, tanto de una 

ciudad medieval como de una compañía multinacional de consumo masivo. El mayor 

beneficio que brinda una estrategia en la construcción de historias es ese mundo 

común o “shareable world”. Entonces, ¿cuál es el fin último del uso de las historias 

en las corporaciones? Crear comunidad, algo que no puede ser indiferente para los 
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directivos de compañías de escala internacional. La persona que cumple el rol 

fundador, también se convierte en un personaje único en el entramado de su mito 

fundador ya que crea admiración y empatía, cierto sentimiento de “hermandad” entre 

los empleados, al tener un “padre” común, y alrededor del cual cuanto mayor sea su 

épica, mayor legitimación le brindará a la empresa y, por ende, a sus actividades 

comerciales. Esto nos lleva a pensar en el concepto de cultura que, hoy se 

caracteriza por ser indisciplinada e imposible de controlar. El concepto de cultura 

proviene del siglo XVIII para referirse a la gestión del pensamiento y el 

comportamiento humano. Un siglo después, en pleno umbral de la vida moderna 

hombres y mujeres habían empezado a ser vistos como seres maleables y 

necesitados de una reparación o mejora.  Cultura fue concebido como cultivación o 

crianza, denotando la idea de mejora. Los seres humanos no nacían, se hacían. Cien 

años después, la cultura en relación al término “management” aparece significando 

hacer que hicieran cosas que por si mismas no harían.  Redirigir los acontecimientos 

de acuerdo a los planes propios. Según Adorno, la cultura y la administración 

persiguen fines opuestos.  A la cultura se la daña cuando se la planifica y administra, 

pero si se deja sola, todo lo cultural se arriesga a perder su existencia misma.  

Ambos comparten el mismo objetivo: empujar a las personas a que se comporten de 

manera distinta a como serían libremente.  La cultura preserva la distribución de 

probabilidades de conducta necesaria para mantener el sistema. 

- Del producto a la imagen de marca 

Muchas veces vemos que las historias que cuentan las empresas respecto a sus 

comienzos, tiene que ver con el mito del orgullo de producir sos productos 

artesanalmente, localmente, con los mejores estándares de calidad, avivando una 

idea de producción familiar. Sin embargo este típico mito fundacional se aleja de la 

realidad que se vive actualmente en las corporaciones. La magia y la importancia de 

la elaboración del producto queda sólo situada dentro de ese elemento esencial de la 

historia que se quiere contar, pero pierde protagonismo para las mesas de decisión 

de los holdings. Naomi Klein en No Logo investiga el fenómeno actual de pasar de 
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fabricar productos a fabricar imágenes de marca y cómo esto se aplica a las fusiones 

de una manera engañosa. En sus palabras: 

“La verdadera clave para comprender estos cambios es que en 
muchos aspectos esenciales –aunque no el de los beneficios, por 
supuesto-, estas empresas fusionadas son en realidad más 
pequeñas. Su gigantismo aparente es sencillamente la ruta más 
corta hacia su objetivo real: retirar sus inversiones del mundo de las 
cosas”.  (KLEIN: 35) 

Pareciera que los gigantes corporativos se agrandan aún más cuando compran 

empresas, pero en realidad ello se hace con el objetivo contrario, que es retirarse 

definitivamente del mundo de la producción para enfocarse en el marketing. Algunos 

pioneros en tomar esta decisión fueron Nike, Microsoft y más tarde Tommy Hilfiger e 

Intel. Es cierto que por el tipo de industrias que son es más fácil que afirmen (como lo 

hicieron) que la producción es solo un aspecto secundario en sus operaciones. 

Después de decidir cuál es el alma de la empresa, las supermarcas se 

desprendieron de esos “incómodos cuerpos”, llamados plantas de producción, y 

tercerizaron la fabricación de sus productos, sacándose muchas veces “un problema 

de encima”. Es así como las empresas fueron perdiendo a quienes debieran ser sus 

aliados naturales, los trabajadores manuales, quienes fueron “castigados por los 

despidos brutales, los cierres súbitos de plantas y las constantes amenazas de las 

empresas de mudarse a otra parte” (KLEIN: 383). Resulta que en la industria 

alimenticia, de productos manufacturados y bienes de consumo masivo, esto afecta 

más que a otra industria como las telecomunicaciones, que constituyen un servicio a 

pesar de también operar en contextos de sectores y mercados globalizados. Así es 

como se agranda la brecha entre los empleados que trabajan en las oficinas 

administrativas o head quarters y los que trabajan en las líneas de producción de las 

plantas. Todos bajo el mismo nombre, dentro de la misma empresa, y con realidades 

tan disímiles. Es que para los dueños de las multinacionales “nada resulta más 

molesto, más desagradablemente material, que las fábricas que manufacturan sus 

artículos” (KLEIN: 284). 

Sin embargo, lo importante aquí es que esta operación que realizan las empresas de 

desprenderse de sus “incómodos cuerpos” tiene como objetivo cambiar productos 
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por imágenes de marca. Es que el valor de éstas últimas supera ampliamente al 

“commodity” que puede signficar el primero. Un ejemplo de ello fue cuando en 1988 

Philip Morris compró Kraft por 12.600 millones de dólares, seis veces más del valor 

teórico de la empresa. La diferencia de precio representaba el costo de la palabra 

Kraft y el peso simbólico se vio reflejado también en el valor económico de la marca 

corporativa. En palabras del autor: “Por la compra de Kraft se había atribuido un 

enorme valor en dólares a algo que antes había sido abstracto e indefinido: el 

nombre de una marca” (KLEIN:39). Y ello se basó en uno de los de los criterios más 

extendidos para evaluar la calidad de una marca gráfica, la cual establece que “un 

signo es bueno cuando expresa de la manera más clara y explícita posibles los 

atributos de la institución que identifica” (VERON: 25). Esta regla no es indiferente 

para aquellos que toman decisiones en cuestión de naming y creación de marcas o 

start-ups. Joan Costa también le atribuyó al naming gran importancia al decir que “el 

nombre es el primer signo de identidad. Un error en el embalaje, en un folleto o en 

una campaña se pueden corregir pero el nombre una vez que se ha lanzado es 

irreversible” (COSTA: 2). En la era de la globalización, para las compañías 

multinacionales, la simplicidad para deletrearlo en cualquier idioma y escribirlo, se 

torna un elemento fundamental. Esto tiene que ver con la memoria respecto al 

nombre de la marca. Nombraremos aquí algunas de los doce aspectos relativos a 

esta última que menciona Joan Costa en su escrito sobre Naming: “1. No tenemos 

una sino varias memorias. Hay una memoria estadística y una memoria emocional, 

una (…) lógica, una racional, (…); 3. Los recuerdos se imprimen en el cerebro y cada 

recuerdo está asociado a un ensamblaje específico; 4. La memoria no es un registro 

pasivo. No sólo reúne las percepciones, acciones y finalidades, sino también la 

imaginación y la orientación del pensamiento y de la acción; 11. Se trata sobre todo 

de impresiones (en el doble sentido perceptivo y memorial), que siempre se asocian 

de un modo u otro a los valores” (COSTA: 9, 10). 

Por otro lado, también sabemos que un requisito importante para el desarrollo de 

nombres de marca es aquel que “favorece la creación de imágenes y asociaciones 

consistentes con el significado de la marca” (BATEY: 232). Desde el lado del 

Branding, Batey abarca el lado más tramposo de las marcas: ¿cómo algunas logran 
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pasan de ser inadvertidas a ser icónicas? A pesar de la afirmación anterior, en la que 

se recomienda crear imágenes asociadas al nombre, Batey reconoce la brecha que 

existe entre cómo se percibe la marca desde el consumidor y cómo el marketer 

quiere posicionarla: hay factores culturales que dan sentido a la marca. En sus 

palabras: “Though companies create brand identities, people create brand meanings” 

(BATEY, 234). Ese mundo compartido propio del storytelling del que hablamos 

anteriormente, tiene que ver con el sentido que se crea colectivamente en relación a 

las marcas y construyen también su identidad corporativa, a la par de las actividades 

que realizan los marketers y sus esfuerzos para posicionarlas de tal o cual manera. 

El poder pasa de estar en las manos del productor a estar en manos del consumidor. 

- Identidad líquida en relación a las las fusiones y adquisiones  

El contexto de esta transición de lo tangible a lo intangible, de la digitalización, la 

desregulación y la globalización, en el que el storytelling toma protagonismo, así 

como el naming, el branding y la imagen de marca, es una sociedad postmoderna y 

“líquida”. Con esto nos referimos a la teoría de Bauman de la liquidez de nuestro 

tiempo como categoría sociológica y metáfora: una figura del cambio y de la 

transitoriedad, de la desregulación y liberalización de los mercados. Intenta también 

dar cuenta de la precariedad de los vínculos humanos en una sociedad individualista 

y privatizada, marcada por el carácter transitorio y volátil de sus relaciones. Es la 

decadencia del Estado del bienestar. Es un tiempo sin certezas, donde los hombres 

que lucharon durante la Ilustración por poder obtener libertades civiles y deshacerse 

de la tradición, se encuentran ahora con la obligación de ser libres asumiendo los 

miedos y angustias existenciales que tal libertad comporta; la cultura laboral de la 

flexibilidad arruina la previsión de futuro.  En fin, un tiempo donde la úntica constante 

es el cambio y donde primer es cada vez más lo imprevisible y la incertidumbre 

(BAUMAN, 2005: 42). Dicho esto, es muy aplicable la teoría de Klein para las 

compañías que se sintetiza en su frase “o vendés o te venden”. Nos referimos a que 

la tendencia es a convertirse en supermarcas y ello implica fusionarse y adquirir 

nuevas empresas, regionalizarse y abaratar costos. Ahora bien, es cierto lo que 

menciona Klein al respecto:  



MARIANA ROCA – UNIVERSIDAD DE SAN ANDRÉS 

 
15 

“Pero el volumen por sí mismo es solo el comienzo de la historia. 
Una vez que la marca ha ampliado su alcance, su atención se dirige 
inevitablemente a buscar medios para ser más autosuficientes por 
múltiples promociones cruzadas coordinadas desde el interior. En 
una palabra, por medio de la sinergia” (KLEIN: 218).  

La causa del cambio empieza a entenderse en la medida en que construir una 

supermarca es un proyecto muy costoso y se prefiere invertir en su alimentación, 

gestión y manejo antes que en materia prima y fabricación de productos. Héctor Lian, 

ex presidente de United Biscuits, resumió esta filosofía en pocas palabras: “las 

máquinas se desgastan, los automóviles se estropean. Las personas mueren. Pero 

las marcas permanecen” (KLEIN: 284, 285). En un contexto en que la única 

constante es el cambio, las marcas son lo único que perduran. Y esto se los da su 

cualidad más importante: la intangibilidad. Hoy sabemos que las marcas en tanto 

fenómeno posmoderno, dinámico y líquido, no pertenecen al mundo del comercio 

sino al de la comunicación. Si bien en los años cincuenta la teoría de las 

necesidades de Maslow fue el máximo exponente de la asociación de la marca con 

el producto con una perspectiva de consumo focalizada en este último, hoy sabemos 

que las cosas han cambiado. Hoy la marca es una variable estratégica del marketing 

y responde a una sola necesidad: la de la fijación de sentido. Sin embargo, es 

importante aclarar que nada construye sentido por sí solo. Tomando la teoría de los 

discursos sociales de Eliseo Verón, lo que permite que haya producción de sentido 

en el intercambio comunicacional es el mismo hiato que existe entre las condiciones 

de producción y reconocimiento de un discurso. Dice Foucault en El orden del 

discurso: “... el discurso –el psicoanálisis nos los ha mostrado- no es simplemente lo 

que manifiesta o encubre el deseo; es también el objeto de deseo” (1970: 15). Y más 

adelante: “el discurso no es simplemente aquello que traduce las luchas o los 

sistemas de dominación, sino aquello por lo que, y por medio de lo cual se lucha, 

aquel poder del que quiere uno adueñarse”.  

La tendencia global es dejar de utilizar los escasos recursos que la empresa tiene en 

fábricas que exigen mantenimiento físico, máquinas que se rompen y estropean, 

empleados que van a envejecer y morir para comenzar a invertir en “ladrillos y 

cemento virtuales para construir las marcas; eso es, en el patrocinio, en los envases, 
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en la expansión y en la publicidad” (KLEIN: 285). También deben invertirlos en las 

sinergias, en comprar cadenas de distribución y de venta para que sus marcas 

lleguen a los consumidores, sin olvidarse de la marca corporativa que funciona como 

sello de calidad desde una visión de Marketing para muchas multinacionales. 

Al confeccionar su breve historia de la identidad, Bauman plantea que el problema de 

la identidad en la sociedad contemporánea, lejos de desaparecer, se reafirma. Esto 

se debe a que (y aquí cita a Douglas Kellner) “la identidad se convierte hoy en un 

juego libremente elegido, una presentación teatral del yo, y (…) cuando uno cambia 

radicalmente de identidad a voluntad, puede correr el riesgo de perder el control” 

(BAUMAN: 40) [El subrayado es nuestro]. Esta ambivalencia que produce angustia 

se da tanto en las personas como en las organizaciones. Y como dice Bauman, 

“pensamos en identidad cuando no estamos seguros del lugar al que pertenecemos 

(…). Identidad es un nombre dado a la búsqueda de salida de esa incertidumbre” 

(BAUMAN: 41). En este sentido, la incertidumbre que provoca la crisis de identidad 

se ve sustanciada por un viraje en la estrategia de negocios.  

Joan Costa también resalta la vulnerabilidad que produce la falta de control producto 

de los cambios estratégicos de las empresas en una sociedad volátil: 

“La empresa tiene una imagen ambigua o débil y por esto mismo 
vulnerable, que no apoya ni agrega valor a sus iniciativas y 
actividades, ni tampoco refuerza su competitividad; la empresa está 
al albur de las presiones externas porque no se “encuentra” a sí 
misma, no se posiciona adecuadamente porque no ha redescubierto 
sus propias fuerzas, que son sus auténticas armas” (COSTA: 74).  

Más tarde afirma que los procesos de fusiones y privatizaciones nos llevan a 

preguntarnos “¿Cómo integrar dos o más identidades? ¿Dos o más marcas en una 

nueva marca única? ¿Dos o más culturas –a menudo alguna de ellas débiles o 

incluso obsoletas-? ¿Dos o más modelos de gestión?” (COSTA: 75, 76). Preguntas 

como éstas son las que impulsaron justamente y dieron motivo a este trabajo. Lo que 

se da con las fusiones son choques traumáticos, no sólo en lo que es modelo de 

gestión sino también en la identidad: culturas diferentes y duplicaciones innecesarias 

cuando no contradictorias de dispositivos operativos, marcas e imágenes 

corporativas incompatibles que entran en colisión. Por suerte, ante esta crisis de 
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identidad, tenemos a las marcas, cuyos aspectos semánticos y simbólicos, 

constituyen las representaciones mentales del consumidor que sigue eligiéndolas por 

encima de la imagen corporativa. Y esto mismo sucede con los empleados a nivel 

interno. De ahí que se resalten las marcas. De ahí que se esconda el gigante (la 

multinacional). Es clave entender en este punto el papel que según Paul Ricoeur en 

Tiempo y narración tiene la historia en tanto exhibe su capacidad creadora. Nos 

referimos con ello al poder de reconfiguración del tiempo a través de sus 

instrumentos: archivos, documentos, huellas. Esto es lo que habilita una construcción 

de idea de sucesión de las generaciones que puede verse acompañado o no por el 

storytelling corporativo. Conviene entonces preguntarnos en qué medida se 

contribuyó a trazar un circulo más vasto que el de nosotros en una pertenencia que 

forma un “todo”, como dice Ricoeur, en el que se combinan una experiencia y una 

orientación común. En sus palabras, “la contemporaneidad ha perdido el carácter de 

compartir experiencia. La imaginación suple totalmente la experiencia de un 

compromiso mutuo. La indiferencia ha reemplazado la inmediatez” (RICOEUR: 797). 

Por eso y más que nunca, hoy no es tan fácil trazar la frontera entre la memoria 

individual y el pasado que precede a la memoria que es el pasado histórico. “Si la 

historia es un relato verdadero, los documentos constituyen su último medio de 

prueba; esto alimenta la pretensión de la historia de fundamentarse sobre hechos” 

(RICOEUR: 804).  

Está probado que las historias, dentro de la comunicación interna y también aquellas 

que conforman una imagen favorable externa (reputación), alientan a lo que se dio 

en llamar identificación organizacional. Los empleados que más se identifican con 

sus organizaciones son los que se verán más y mejor predispuestos a mostrar una 

actitud de apoyo hacia las mismas y a tomar decisiones más consistentes con los 

objetivos de la compañía. Según Smidts, Pruyn y Van Riel, “organization 

identification concerns the perception of ´oneness´ with an organization” (SMIDTS, 

2001: 1051). La teoría de la identificación social2 sienta las bases de esta frase, ya 

                                                 
2 Tajfael lo definió de la siguiente manera: “the cognition of membership of a group and the 
value and emotional significance attached to this membership” (SMIDTS, 2001:1051). 
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que el elemento cognitivo de la identificación refleja la cantidad de intereses 

percibidos que un individuo o una organización comparten. Esto al nivel de los 

empleados se da tanto por una necesidad de auto-encasillamiento social  (self- 

categorization) como también de auto-superación (self- enhancement) por esa 

posibilidad de ser reconocido o premiado. La hipótesis principal de esta literatura es 

que cuanto mayor sea el prestigio de la organización a nivel externo, mayor será la 

identificación de los empleados, aunque esto, al tratarse de una percepción, varía de 

persona a persona. Dependerá también de cuán adecuada y suficiente sea la 

información que reciba, tanto de su rol como de la empresa. Esto formará un clima 

interno que repercutirá en la identificación organizacional, sin olvidarnos de la 

variable del prestigio externo que la compañía reciba. 

La manera que tienen las organizaciones de comunicar es multifacética, dinámica, y 

afectada por los cambios en el contexto de la compañía. Sabemos también que en la 

conformación de toda identidad corporativa hay un mix de comunicaciones: aquellas 

controladas y otras no controladas. Estas últimas no son planificadas y son un factor 

clave en la fundación de toda imagen corporativa. Esta es la línea de pensamiento 

que siguen Karaosmanoglu y Melevar en su ensayo, proponiendo que en un contexto 

en que la fuerza rectora es el cambio de tendencias las compañías se ven forzadas a 

encontrar nuevas maneras de comunicarse con sus stakeholders para obtener su 

ventaja competitiva.  

“Corporate image is inherently a composite product of various factors 
which reflect and communicate the identity of an organisation. 
Therefore, it is important to define the main aspects of corporate 
identity and communicate them with the best communicators to the 
target groups. (…) Given that the people will be influenced by any 
type of corporate communications, it is important that companies 
make every effort to ensure that all company cues conveyed by 
symbolism, communication and behaviour are coherent and the 
ultimate influence is positive” (KARAOSMANOGLU, 2006: 204). 

En relación a estas palabras, la expresión de todo simbolismo, comportamiento o 

comunicación por parte de la compañía debe ser coherente ya que la suma de ellos 
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(con el factor planeado y el no planeado) va a resultar en la “imagen corporativa”3. El 

aspecto reputacional, tanto interno como externo, según los autores se da 

positivamente si las organizaciones pueden mantener a través de los años una 

imagen consistente, lo cual también le trae ventajas como: compromiso de los 

empleados, familiaridad con los productos de la compañía por parte del consumidor, 

aumento en las ventas, mejores relaciones con las comunidades cercanas, y opinión 

positiva de la prensa, inversores y shareholders. La comunicación corporativa se 

entiende en este sentido como un nexo entre la identidad corporativa y la imagen 

corporativa, y desde esta perspectiva es llamada “Corporate Identity Mix” (CIM), ya 

que combina el planeamiento estratégico y producción deliberada y controlada de 

simbolismo organizacional, comunicación y comportamientos, con la parte no 

planeada y no controlada de la comunicación corporativa, no proveniente de la 

compañía sino de sus empleados y consumidores. Este tipo de identidad corporativa 

debe estar embebida tanto en el management, como en las comunicaciones 

corporativas y actividades de marketing, considerando estos tres elementos 

fundacionales en el CIM. Los autores destacan la importancia del aspecto de la 

comunicación interpersonal y cómo esta impacta en el CIM, ya que la comunicación 

informal y el intercambio de información “persona a persona” sobre una compañía es 

uno de los factores determinantes más importantes en el cambio de actitud y 

compartamiento del consumidor. El “word of mouth” recibido del ambiente interno de 

la empresa, así como de los medios, ONGs y opiniones de líderes, es clave para 

mover el volumen de las ventas y atraerlos (o no) a consumir el producto. La 

reputación corporativa en este sentido, se define como “aggregation of corporate 

images consumers hold over time, mostly based on nonrational and emotional 

reasons” (IDEM: 202). Este punto que toca al elemento emocional, nos lleva a un 

concepto que tiene que ver en la conformación de la identidad corporativa y es el de 

“Lovemarks”, el cual fue creado por Kevin Roberts, Director de Saatchi & Saatchi, 

una de las mayores y más innovadoras agencias de publicidad del mundo. Según él, 

                                                 
3 Definida por los autores como: “The set of meanings by which an object is known and 
through which people describe, remember and relate it. That is, it is the net result of the 
interaction of a person’s beliefs, ideas feelings and impressions about [organizations at a 
particular time]” (IDEM: 198). 
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las “Lovemarks” son aquellas marcas que consiguen una conexión emocional tan 

profunda con sus clientes y ocupan una parte de su vida tan importante, que éstos 

llegan a sentir auténtico amor por sus marcas favoritas. Muchas de ellas llevan 

aparejadas experiencias de la niñez, sabores y olores que han acompañado a los 

clientes durante años. Son marcas que comparten la misma filosofía o la manera de 

entender la vida que el cliente. Algunas, incluso, forman parte de esa filosofía. Estas 

marcas consiguen así el nivel de fidelización máximo, que es, en palabras de 

Roberts: “lealtad más allá de la razón”. Buen ejemplo de “lovemarks” podrían ser: 

Apple, Coca Cola, Harley Davidson, Camper, Desigual o Nespresso. Según el autor, 

la fórmula para conseguirlo está en la combinación del uso de Misterio, Sensualidad 

e Intimidad. 

 

B) Definición de conceptos rectores 
 

Identidad corporativa 

Típicamente nadie se opondría a la idea de que la identidad corporativa es un factor 

clave para las corporaciones modernas. Pero en general, estos temas se ponen 

sobre la mesa de decisión en cuando la empresa se encuentra en una encrucijada 

estratégica como consecuencia de eventos tales como fusiones y adquisiones, 

asociados con cierto cambio en la estabilidad de la identidad institucional. También 

puede suceder cuando algo de ello ocurre a la competencia, ya que muchas veces 

las compañías rediseñan su dirección estratégica a causa de mantener su ventaja 

competitiva. Balmer en su paper “Identity based views of the corporations” investiga 

sobre la identidad individual, corporativa, jurídica, y respecto a la segunda afirma que 

se delimita en un “quindrivium”: cinco escuelas de pensamientos para pensar la 

identidad “de”, “desde”, “con” y “para” la corporación, además de lo que llama 

envisioned identities. Nosotros nos enfocaremos en la identidad de la corporación, 

que se caracteriza por su complejidad (multifacética, multidimensional, variabilidad, y 

heterogeneidad). Se requiere adoptar una perspectiva panóptica para poder abarcar 

todas sus aristas: 
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“Corporate identity management is concerned with the conception, 
development, and communication of an organization’s mission, 
philosophy and ethos. Its orientation is strategic and is based on a 
company’s values, cultures and behaviours.The management of 
corporate identity draws on many disciplines, including strategic 
management, marketing, corporate communications, organizational 
behaviour, public relations and design”. (BALMER, 2008: 899). 

Conviene hablar de identidad en el caso de la nueva metamorfosis de Mondelēz ya 

que desde su origen el concepto parte desde una búsqueda; si no se planteara el 

problema de la identidad, no existiría el concepto; en palabras de Bauman: “La 

identidad tiene el status ontológico de un proyecto y un postulado. La identidad es 

una proyección crítica de lo que se demanda o se busca con respecto a lo que es” 

(BAUMAN: 42). Lo que finalmente caracteriza a los valores contemporáneos y a las 

recompensas por las cuales todos luchamos es el impacto máximo y la 

obsolescencia inmediata. La vida posmoderna choca con ello, a través de su 

tendencia a hacer dichas relaciones fragmentarias y discontinuas con nuevos tipos 

de lazos que militan contra la construcción de redes perdurables de deberes y 

obligaciones mutuas. “Seguir el impulso moral significa asumir responsabilidad por el 

otro, lo cual lleva a su vez a participar en su destino y a comprometerse con su 

bienestar. La no intervención y la evitación del compromiso […] tienen un efecto de 

retroceso consistente en la supresión del impulso moral, así como en la censura y el 

demérito de los sentimientos morales” (BAUMAN: 65).  

De acuerdo a Andrea Semprini, la identidad de una marca “está fundamentada sobre 

un número reducido de valores básicos que se transforman después y 

sucesivamente en narraciones y en discursos, gracias a los distintos medios 

semióticos que tiene a su disposición la marca y que constituyen un arsenal de 

comunicación” (SEMPRINI: 133) [El subrayado es mío]. La misma etimología del 

término “corporativo” viene del latín corpus, es decir, una realidad total, inseparable e 

irreductible. Joan Costa afirma en esta dirección que “el sentido práctico de los 

norteamericanos ha puesto de actualidad (…) los términos ‘Corporation´, ´corporate´, 

aislándolos cuidadosamente de tales implicancias históricas” (COSTA: 50). Estas 

últimas son implicaciones confesionales, monopolísticas, incluso mafiosas, que lo 
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han atravesado con el tiempo y han deteriorado la credibilidad de todo discurso 

corporativo.  

Por otro lado, como vimos, la identidad de la marca se compone por un sinfín de 

discursos, por lo tanto, tenemos que jerarquizarlos y catalogarlos. Nos basamos para 

ello en la teoría de los discursos sociales de Verón: en la que hay condiciones de 

producción y de reconocimiento. El discurso, a diferencia del mensaje que es 

transmisor de información, tiene un efecto de sentido entre A y B, que son el 

destinador y el destinatario. En este caso, la empresa y el empleado. El referente, el 

contexto, jugará un rol particular en el caso de Argentina y sus contextos socio-

económicos particulares. Se verá en el capítulo 5. 

En los últimos años se propusieron diversos esquemas analíticos para desentrañar la 

identidad marcaria; Semprini los clasifica del siguiente modo: “desde el fondo de la 

marca (KRIEF, 1986) o el prisma de la marca (KAPFERER,1991), a las analogías 

más curiosas y creativas (la marca como acción cotizada en bolsa, la marca como 

sistema religioso, la marca como tribu, la marca como soberana absoluta, etc.)” 

(SEMPRINI: 79).  Se afirma así que el reto es describir la naturaleza discursiva y 

semiótica4 de la marca, su capacidad para conferir significado y para construir 

mundos. De acuerdo a la génesis semio-narrativa de la identidad de una marca que 

presenta esta perspectiva, hay un recorrido generador de significación que se divide 

en tres etapas y los dos sistemas que lo generan: la enciclopedia de la producción y 

la enciclopedia de la recepción. Los niveles son: el axiológico (valores de base, 

fundamentación de la identidad de marca), el narrativo (puesta en narrativa, 

atribución de roles, sintaxis narrativa) y el de superficie (temas, espacio, tiempo, 

actores, estilo y retórica). 

                                                 
4 La semiótica es “la ciencia cuyo objeto de estudio es precisamente el mecanismo de 
génesis y transmisión de significado. [...] La semiótica greimesiana postula que el significado 
aparece por generación y narración. En otras palabras, el significado se produce por el 
enriquecimiento progresivo a partir de una red elemental en la que sólo están presentes los 
valores que forman la sociedad. Estos valores consiguen realismo ascendiendo hacia la 
superficie discursiva donde son escenificados por las estructuras narrativas y después 
enriquecidos por las figuras y los objetos del mundo tal y como se presentan en nuestro 
entorno” (SEMPRINI: 80).  
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Brevemente, se repasarán a continuación los tres niveles. El nivel axiológico es el de 

partida, el más profundo y se compone por valores que fundan la identidad marcaria 

y le dan sentido y durabilidad. “Es la fuente de su identidad, el nivel que asegura su 

continuidad y permanencia en el tiempo, y sus reservas de legitimidad y recuerdo en 

la memoria del público” (SEMPRINI: 82). El nivel narrativo es el que podría incluir al 

concepto del storytelling. Más adelante profundizaremos en este punto. Cuando los 

valores adoptan la forma de un relato, la marca logra ponerlos en escena, les da una 

estructura narrativa, los articula y explicita. “La articulación del mundo narrativo 

permite a la marca escenificar sus valores atribuyéndoles estructuras narrativas y 

precisando el tipo de papel narrativo que la marca se atribuye (perseverancia, 

refuerzo, recompensa, etc.)” (SEMPRINI: 82). Lo que se investigará es si el 

storytelling efectivamente sirve para que los valores se adopten o no. Por último, el 

nivel discursivo o de superficie es el nivel en el que los valores base y las estructuras 

narrativas pasan a ser enriquecidas por los actores, los objetos, los sentimientos, 

etc., presentes en el mundo real. Lo realmente importante es que la identidad de la 

marca se encuentra en los tres niveles: “en los valores (nivel axiológico), en una 

determinada forma de escenificarlos (nivel narrativo) y en la forma elegida para su 

representación exterior (nivel discursivo)” (POLLNER, 1987). 

Es importante hablar de identidad corporativa ya que, como afirma Giacomo 

Marramao, “el elemento de la identidad, del sentido de pertenencia y del 

reconocimiento intersubjetivo, influencia significativamente la actividad humana. Las 

personas con las que nos asociamos y las comunidades en las que nos 

reconocemos y a las que nos sentimos ´pertenecientes´ tienen una forma decisiva –

una función literalmente constitutiva- en la formación de nuestra conciencia individual 

y de nuestro modo de ver la realidad: ellas modelan, en otros términos nuestras 

creencias, nuestros principios éticos y nuestras normas de conducta” (MARRAMAO: 

56). Sin embargo, siguiendo a Bauman, “los peregrinos apostaban a la solidez del 

mundo por el que caminaban; un tipo de mundo en el cual uno puede contar la vida 

como un relato continuo, un relato dador de sentido, una historia tal que se hace de 

cada suceso el efecto del anterior y la causa del siguiente, y de cada edad una 

estación en el camino hacia la realización” (BAUMAN: 48). Hoy en día esto se ve 
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completamente fragmentado. En este mundo las identidades “pueden adoptarse y 

descartarse como un cambio de ropa” (BAUMAN: 49) y ello se ve plasmado también 

en las rotaciones cada vez más frencuentes en los empleados que van de una 

empresa en otra.  

Storytelling 

“As soon as a fact is narrated (…) this disconnection occurs,  
the voice loses its origin, the author 

enters into his own death, writing begins”.  
RONALD BARTHES. 

Lo que sucede a fin del siglo XX y principios del siglo XXI es un replanteo del valor 

de la experiencia y con ello, un resurgimiento de su respectiva narración como modo 

efectivo de interpelar a un interlocutor. Esto en el campo del Branding mucho tiempo 

después se llamó storytelling. Tanto es así que el concepto no sólo se adquirió para 

el campo del Marketing y la publicidad, sino también en la educación, la política, la 

literatura, las redes sociales, el management, el Marketing Online y el Endomarketing 

o comunicaciones internas en las corporaciones. 

Es válido aclarar que se trata de un concepto relativamente nuevo, al cual le falta 

desarrollarse para instalarse como un tema central en el campo de estudios del 

Branding. Brevemente, el storytelling se trata de la forma de captar la atención del 

otro a través de la narración de una historia. La articulación de un discurso bajo un 

punto de vista, podemos decir que ayuda a construir contenido alrededor de una 

marca, producto o servicio. Nos referimos a cierto grado de retroalimentación que 

hay entre una y la otra y cuyo principal objetivo es posicionar un mensaje, acercando 

a la marca, producto o servicio a un público determinado y específico. ¿Por qué es 

tan importante? En los últimos años esta práctica ha contribuido a la comprensión del 

mensaje y, consecuentemente, acercó las marcas a las personas de una manera 

más empática.  

Para entender la etimología del storytelling, primero conviene preguntarse qué es la 

narración ya que de lo que se trata es de narrar historias. De acuerdo a Álvarez:  

“Narrar es relatar un(os) hecho(s) que se ha(n) producido a lo largo 
del tiempo. La narración fija las acciones que acontecen en el 
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suceder temporal, relacionas con unos personajes y encaminadas a 
un determinado desenlace. El que narra evoca acontecimientos 
conocidos, bien porque los ha vivido realmente, bien porque, sin ser 
testigo presencial, configura el relato como si los hubiera 
presenciado y de forma verosímil ha de hacer participar al lector 
como espectador casi presente en los sucesos que relata. De hecho, 
en la comunicación es la forma más utilizada, por lo habitual en una 
conversación es contar cosas” (ALVAREZ, 1999: 17). 

Esta sería la definición técnica, pero ahondando más en el concepto, podríamos 

buscar un origen al término propio del storytelling, ya que rastreando buena parte de 

la bibliografía que hay sobre el tema, no se encuentra una genealogía propia de este 

boom de la narración.  

Es necesario realizar una diferenciación entre el storytelling como concepto y como 

práctica. En el primer caso, se trata de una herramienta que fue pensada en campos 

como el del Branding, hace menos de una década. En el segundo caso, en tanto 

práctica se puede afirmar con certeza que el storytelling surge desde el nacimiento 

de la misma humanidad. Para ver ello, podríamos remitirnos al texto crítico Narrar o 

describir de Georg Lukács5, quien indaga en la transición propia del siglo XX de la 

narración oral a la descripción. El autor describe en su artículo las principales 

diferencias entre la descripción  y la narración6 . Mientras la última siempre narra el 

pasado, la descripción siempre es del presente, de lo que se tiene ante sí: “se 

describen estados, lo estático, lo inmóvil, estados de ánimo de individuos o el ser 

estático de las cosas o naturaleza muerta. Con esto la descripción cae en lo 

costumbrista” (LUKACS, 1966: 191). O, más adelante, “la descripción rebaja los 

individuos al nivel de los objetos inanimados” (LUKACS, 1966: 194). Esto mismo es 

lo que produce el cambio de un método de plasmación al otro, del naturalismo y el 

formalismo al realismo, la narración de la experiencia y la vida interior, de lo 

inhumano a lo humano, en un contexto que se asocia, de acuerdo a la visión del 

                                                 
5 Es importante destacar que Lukács como filósofo marxista piensa en la autonomía del arte 
como forma de intervenir en lo social y su pensamiento está basado en autores de la primera 
mitad del siglo XIX. 

6 “La narración articula, la descripción novela” (LUKACS, 1966: 187). 
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autor, con un “capitalismo acabado”7. Hay cierto paralelismo entre el fin de la 

descripción y un capitalismo agonizante: si el falso objetivismo de la descripción que 

convierte al individuo en naturaleza muerta llega a su fin, lo mismo sucede con el 

capitalismo que, de acuerdo a Lukács, hace exactamente esa misma operación. 

Siguiendo esta línea, la base de toda narración es la ideología. Sin ideología no hay 

narración, “no puede construirse narración épica justa, articulada, variada y 

completa” (LUKACS, 1966: 203). En relación a ello, nuestra lectura sería que en el 

siglo XXI, aparece un retorno a la oralidad, la trasmisión de experiencias y la 

narración, dejando a un lado lo descriptivo, lo escrito, lo “técnico”.  

Desde otra óptica, Walter Benjamin (quien descree de la autonomía del arte) en su 

texto El narrador de 1936 plantea el fin de la narración a partir de la devaluación de 

la experiencia en el contexto de la Guerra Mundial. La gente volvía enmudecida del 

campo de batalla. Era tanto el horror-dolor que se volvía inenarrable la experiencia. 

“Todo aquello que diez años más tarde se vertió en una marea de libros de guerra, 

nada tenía que ver con experiencias que se transmiten de boca en boca” (1936: 

190). Las figuras de narrador que quedaron durante años fueron las del viajero (reza 

el dicho popular “Cuando alguien realiza un viaje, puede contar algo”), el marino y el 

campesino. Tal como menciona el autor, la narración siempre tiene en el fondo su 

utilidad. Ya sea una moral, una recomendación práctica o una regla de vida: “el 

narrador es el hombre que da un consejo a quien lo oye. [...] Pero si ‘ser consejero’ 

es algo que ya parece pasado de moda para el auditorio actual, la culpa de ello la 

tiene la circunstancia de que se ha puesto de lado la inmediatez de la experiencia. ” 

(1936: 192). Acertadamente Benjamin anuncia un fin de la narración de la 

experiencia que se mantiene vivo por muchos años, a lo largo del siglo XX debido a 

una crisis de lo épico inherente a la verdad y a la sabiduría. 

Contar historias es un concepto tan antiguo como la humanidad misma. Aristóteles 

en su Poética definió y delineó la construcción del relato. La oralidad y la transmisión 

de conocimiento e historias “de boca en boca en boca” (sobre todo en la cultura 

popular) fue el método único que se usó a través de la historia hasta el auge del 
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naturalismo y el cientificismo del siglo XIX. En la segunda mitad del siglo XX, 

distintas disciplinas retomaron parte de los procedimientos de esta tradición oral para 

desempolvar los poderosos efectos de la retórica y el relato de historias. Para ayudar 

a la contextualización, es menester intentar una definición de dicho objeto de estudio; 

la que proporciona Fernando Palacios, comunicador de la Universidad de San Pablo 

es una de las más sintéticas y precisas: “storytelling es la transmisión de 

conocimientos e información buscando dejar claros los mensajes a nuestro público” 

(PALACIOS, 2012: fuente en línea). Los principales actores sociales que intervienen 

en el proceso de storytelling en el  desarrollo y construcción marcarios son creativos 

publicitarios, brand managers, consultores, personal de Consumer Insights, 

directores y finalmente –no menos importante-, el CEO. A la hora de plasmar dentro 

de la empresa esta práctica el interlocutor siempre será el personal de la Compañía o 

externamente, el consumidor.  

Es ya casi un cliché afirmar que “las marcas con historias relevantes son las que 

realmente cuentan”. Tanto es así que  hoy en día existen incluso manuales y tips 

para ser un “buen storyteller”; por ejemplo, el caso de Carla Colona, directora de la 

Maestría en Comunicaciones con especialización en Gestión de Contenidos, que 

publica en la página web de la PUCP (Universidad Católica de Perú):  

1.- Es necesario conocer todo tipo de historias, más allá de los 
gustos personales. 2.- Un storyteller no tiene rutina o tiene 
muchas. 3.- Revisa un caso desde muchos puntos de vista. 4.- 
No le repele ningún medio. 5.- Ningún formato “dibuja” 
situaciones que se cruzan con la imaginación de la gente y así se 
abre nuevos caminos al relato. 

La realidad es que si existen estereotipos es que hablamos de una práctica ya 

asentada en el campo académico y profesional del Branding. No existen manuales ni 

tips ni consejos sin alguna historia. El coaching y las guías de tendencia se han 

encargado de predecir hace un tiempo el auge del storytelling y, con menos de diez 

años de historia, la práctica ya cuenta con teoría y libros que intentan expresar sus 

causas, historia, efectos, promesas y actores. Sin embargo, aún queda mucho 

camino por recorrer dado que los interrogantes sobre la práctica del storytelling se 

multiplican en la medida en que se estudia este campo. 
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En un contexto en el que el sentido es el bien más demandado, las historias por un 

lado empiezan a aportar en el peso simbólico de los productos (en tanto brindan 

modelos de mundo)8 y, por otro lado, a diferenciarse en un mundo cada vez más 

competitivo. Como afirma Semprini: 

“Segmentado, competitivo y abierto, la marca construye un mundo que es, 
por definición, una propuesta de mundo que requiere no sólo ser elegido, 
cuestión que ya justificaría su naturaleza contractual, sino además que 
pide ser preferido a otros mundos que ofrecen, a mismo título, otras tantas 
propuestas de contratos”. 

Ahora bien, teniendo esto como punto de partida para estudiar los posibles factores 

que hacen del storytelling una fuente de agregado de valor, se formula una nueva 

pregunta. ¿Cómo medir la incidencia del storytelling en la construcción y desarrollo 

marcario?  

El storytelling ahora debiera ser analizado a partir de un recorte: el de las 

organizaciones. Para Brown en su libro Storytelling in organizations, las historias 

juegan un rol mucho más grande en las corporaciones, en la vida social o cognitiva, 

que en los libros (BROWN, 2005: 5). Explica que años atrás un economista 

renombrado, Deidre McCloskey, escribió un articulo para la American Economic 

Review que mostraba que el 28% del ingreso bruto nacional en Estados Unidos era 

producto de la persuasión. Tanto en Marketing, como en psicología, políticas, 

relaciones públicas y en el poder judicial se utilizaba la persuasión a través del 

storytelling. Es interesante la visión del concepto como signo: “Stories about 

organizations also serve as signals. Many stories told about organizations can be 

classified as signal interpretation. Call it hermeneutics (…). Reading the signs. 

Interpreting what they mean” (BROWN: 26).  

Es la oralidad de alguna manera lo que rescatamos con el Storytelling. En Oralidad y 

escritura, Walter Ong defiende la oralidad como raíz de la escritura dado que nunca 

                                                 
8 Andrea Semprini ejemplifica este punto refiriéndose a una hamburguesa. No es más que 
pan y carne, pero desde el punto de vista del consumidor es un sistema de relación social, 
un tipo de experiencia colectiva propio de las ciudades, una filosofía de la alimentación, una 
forma específica de considerar el tiempo. 
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ha existido la segunda sin la primera. Esta teoría resulta pertinente para trabajar los 

orígenes del Storytelling en relación al conocimiento moderno de las culturas orales 

primarias. Por otro lado, El narrador de Walter Benjamin también profundiza en el 

tema. Este último, escrito en la primera mitad del siglo XX, habla sobre el fin de la 

narración, punto que voy a tomar para hablar de un retorno al mismo a través de lo 

que hoy se da en llamar Storytelling.   

 

Sadowsky entiende que las historias ayudan a las marcas siendo la manera más 

efectiva de comunicación. “Stories engage us on multiple levels. Some research 

claim that stories are powerful communicators because they couch the entire brain – 

the left (logical and rational) hemiphere as well as the right (feeling) hemiphere. (…) 

Stories enter the mind naturally. Since the human mind is narrative, we are naturally 

predisponed to create, remember and tell stories” (SADOWSKY: 53). Siguiendo a 

Sadowsky, “Stories told the people of a tribe who they were, where they had been, 

where they were going” (SADOWSKY: 49). Quizás, remitiéndonos a las palabras de 

Bruner, esto sea porque la narrativa en todas sus formas es una dialéctica entre lo 

que se esperaba y lo que sucedió.  

 

El origen es lo que termina dando la identidad. Y para eso tenemos que remitirnos a 

la historia de cada clan, o más bien al relato de esa historia. Aquello que definimos 

como “relato”9, es parte constitutiva de las estructuras básicas de todo proceso de la 

historia. Ahora bien, la narratología, definida así por Tzvetan Todorov en los primeros 

años del siglo XX, (el estudio del relato) cobra un nuevo sentido aplicado al Branding. 

El relato, como explica Mabel Tassara en su texto “El relato en la cultura y los 

medios”10, viene con la historia misma de la humanidad y es un elemento constitutivo 

de la interrelación social: es el resultado de la suma de historia y discurso. Aquí 

                                                 
9 De acuerdo a Nuevos conceptos de la teoría del cine, entiéndase como: “el referir dos o 
más hechos (o una situación y un hecho) que se hallan lógicamente conectados, suceden a 
lo largo del tiempo y están unidos por un tema consistente en el interior de una totalidad” 
(AAVV, 1992: 91). 

10 Confeccionado para la Cátedra de Semiótica de los Géneros Contemporáneos UBA. 
Titular: Oscar Steinberg. 
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conviene aclarar la distinción que hace Emile Benveniste y luego es recogida por 

Gerard Genette, entre historia y discurso. Mientras el segundo es imitación directa 

(de acuerdo a Aristóteles), la historia es lo narrativo puro. Puede plantearse, dice 

Genette, una subjetividad del discurso y una objetividad de la historia o relato: pero 

ambos son subjetividad y objetividad lingüísticas. Es interesante el hecho, tal como 

Barthes se pregunta, de si el relato (y sus distintas variedades) puede considerarse 

un simple repetición de acontecimientos o si éste posee alguna estructura. Puede ser 

soportado por diversos medios como el lenguaje oral, el escrito, la imagen fija, la 

imagen móvil, la gestualidad, etc. En Aristóteles, el relato (diégesis) es uno de los 

dos modos de imitación poética (mímesis). La definición de relato es una sucesión 

cronológica de acontecimientos integrados en la unidad de una misma acción y 

articulados según la lógica de las acciones. Sin embargo, el punto que más nos 

interesa, es el del relato ligado con el mito. A través del relato oral encontramos 

ciertas formaciones míticas típicas del ámbito de lo cotidiano. Las transformaciones, 

dice Todorov por otro lado, pueden tener una potencia formadora, cuando tienen 

aptitudes para determinar ellas solas una secuencia narrativa –como ocurre con 

muchas transformaciones de tipo mitológico: obtener algo que se deseaba, perder 

algo que se poseía.  

Transmedia 

La transmedia se trata de un proceso narrativo basado en el fraccionamiento 

intencionado del contenido y su diseminación a través múltiples plataformas, 

soportes y canales (offline y online), con el fin de que cada medio cuente una parte 

específica y complementaria de la historia. De esta forma, la comprensión absoluta y 

el conocimiento profundo de la narración se obtienen cuando se recorren las 

múltiples plataformas, soportes y canales. 

 

Es un proceso que implica interacción por parte del usuario. Por un lado, porque él 

es quien decide qué recorrido efectuar y hasta dónde profundizar. Por otro, porque la 

naturaleza de las plataformas sociales (redes como Facebook o Twitter), muy 

utilizadas en la comunicación transmedia pero no necesariamente obligatorias, 
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favorecen la interacción de los usuarios con la narración e incluso la co-creación de 

contenidos, llegando a transformar la historia. 

El prosumidor es un concepto que desarrolla Alejandro Piscitelli en Nativos digitales. 

Éste es tanto consumidor como productor (términos que antes parecían 

incompatibles ahora se articulan en un mismo concepto dual). Como ninguna 

empresa puede conocer al consumidor tan bien como él mismo, tiene que ser 

justamente él mismo quien participe activamente del proceso de producción en un 

mundo digital de intercambio. Son los millones de participantes de la web 2.0, son los 

postproductores, los DJs, los maestros del cut up y del collage. El consumidor se 

establece primero como producto. Consumir significa invertir en la propia pertenencia 

a la sociedad. Es por eso que de acuerdo a Alonso y Arébalos, no es necesario 

segmentar, todos hacen todo. Lenderman en Marketing Experiencial, también 

menciona como uno de los principios del mismo, el poder del mismo, en un escenario 

cinético. Es decir, el mercado es como el teatro de improvisación y el consumidor 

participa de la performance como miembro activo y actor (ya no como espectador). 

Por eso, el que actúa, el que hace, siempre es el que tiene el poder. 

En definitiva, en comunicación transmedia no existen receptores ni espectadores 

pasivos. Tampoco hay un único nivel de comprensión del contenido. No es una 

simple forma de contar una historia a través de múltiples plataformas. Implica 

una estrategia que va más allá, cuya intención es generar una experiencia al usuario, 

dándole protagonismo y llevándole a la acción, con complicidad y libertad para actuar 

o integrarse en la narrativa, pilares básicos del engagement. 

En este sentido, es clave la mirada de Brown sobre el tema: “We have these great 

technology changes happening rapidly, but politically it’s much slower. Social 

changes in organizations take place much more slowly. Some organizations are quick 

to adapt but eventually you’ll see all firms valuing knowledge, the contribution of 

knowledge, the contribution of ideas and narratives, and the social contribution 

people makes” (BROWN: 45). La tecnología, las redes sociales y movimientos como 

la gamificación, el social TV o la generalización en el uso de la segunda pantalla (por 

http://mediossociales.es/eventos/gamification/
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ejemplo, ver la televisión mientras chateas en Twitter), han contribuido a enriquecer 

el discurso y a facilitar la construcción de estrategias transmedia.  
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CAPÍTULO 3: METODOLOGÍA        ___ 
 

La metodología del trabajo está basada en el estudio de caso con revisión 

documental y entrevistas en profundidad. Esto es el abordaje más apropiado ya que 

se puede obtener mucho material para el análisis de este caso de los mismos 

empleados que vivieron el proceso de adquisiciones y la conformación de Mondelēz 

durantes los últimos años, complementada con documentos e información relevante 

de la empresa, como documentos de comunicación interna de la CEO Irene 

Rosenfeld a los empleados comunicando la adquisición de Cadbury, presentaciones 

de marcas como Clight sobre ser storytellers o encuestas internas elaboradas por 

Recursos Humanos a 140 empleados respondiendo tres motivos de orgullo y tres 

motivos de queja por pertenecer a la compañía. También contamos con material de 

prensa, campañas de comunicación y reportes anuales. 

Las razones que hicieron factible el desarrollo de este trabajo son, por un lado 

nuestra experiencia profesional (al llevar cuatro años desempeñándonos en el área 

de Comunicaciones Internas de Mondelēz) y por otro lado, la fácil y amplia 

accesibilidad a los materiales corporativos que esto implicó. Dado mi trabajo actual 

entonces, la realización de entrevistas en profundidad con diferentes colaboradores 

de diversas áreas de la Compañía se pudo llevar a cabo con relativa facilidad, así 

como a personal administrativo que trabaja en plantas de producción y en oficinas 

administrativas. Los entrevistados pertenecen a las áreas de Recursos Humanos, 

Compras, Calidad, Producción, Finanzas, Ventas, Mejora Continua, Seguridad y 

Medioambiente, managers de distintas marcas del portafolio de la Compañía, 

directorio  e incluso el ex CEO, Alberto Pizzi, quien lideró la fusión con Cadbury.  

Los procedimientos empleados fueron en su mayoría preguntas abiertas, con una 

guía. La información recolectada es de índole cualitativa, a partir de entrevistas semi-

estructuradas, material de archivo (interno de la empresa, como las notas de prensa 

institucionales y de las marcas, presentaciones usadas para la fusión con CAD, un 

paper para la Presidenta CFK de 2012, y el Dossier del Conflicto 2009) y material 

secundario (bibliografía en relación a los temas teóricos abordados y consultas a la 

Biblioteca de San Andrés). También se utilizaron dos trabajos de investigación 
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realizados entre el 2010 y el 2012 por estudios externos a la compañía que sirvieron 

de apoyo a los distintos capítulos de este trabajo. En 2012 la agencia de 

comunicación Motiva (a pedido del área de Comunicaciones Internas) realizó un 

estudio cuanti y cualitativo para ver el impacto del cambio de nombre a Mondelēz 

entre los empleados administrativos de Argentina. De dichos materiales de 

investigación se tomarán los conceptos claves que aporten al desarrollo de este 

trabajo. 

El tratamiento de la información se basó en un cuestionario o guía que consta en el 

Anexo 2.  Las entrevistas se realizaron a 13 colaboradores, personal fuera de 

convenio (empleados administrativos), entre 38 y 1 año de antigüedad. Las 

posiciones variaron entre Analistas semi-senior, Coordinadores, Supervisores, 

Managers, Directores y al ex CEO, quien lideró una buena parte de la historia de 

fusiones. Las informaciones aportadas por las entrevistas se intercalaron en formato 

de citas textuales a lo largo del capítulo 5 de este trabajo en relación al material 

bibliográfico pertinente. También comparamos las respuestas de los colaboradores 

con distinta antigüedad y de las ocho procedencias u orígenes posibles (Terrabusi, 

Suchard, Canale, Nabisco, Philip Morris, Cadbury, Kraft, Mondelēz) para analizar el 

impacto del mismo hecho en individuos con distintas culturas organizacionales. 

Conviene aclarar que se ha preservado el nombre y apellido de los entrevistados a 

pedido de ellos mismos, por cuestiones de estricta confidencialidad. Esto se debe a 

que son actuales colaboradores de la Compañía. En la mayoría de los casos 

aceptaron revelar su puesto y antigüedad. Es por eso que ofrecemos a continuación 

una tabla o cuadro de referencia para poder leer con más facilidad los capítulos que 

componen el documento. 

El criterio muestral usado para la selección de estas personas fue basado en la 

preferencia por empleados con antigüedad, que hayan experienciado por lo menos 

una fusión o adquisición, intentando variar entre diferentes funciones (áreas de 

soporte como recursos humanos o legales), finanzas, comercial (marketing, ventas) y 

logística. Esto brindaba una perspectiva amplia, y a más si se cuenta al personal 

administrativo que se entrevistó en plantas. En el marco teórico bien se ha 
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desarrollado el fenómeno de cómo las plantas se vuelven más prescindibles en el 

contexto global y las grandes corporaciones apuestan por las marcas. Esto es 

importante a la hora de señalar por qué se eligió trabajar con el personal de las 

oficinas y no con los operarios. 

CUADRO DE REFERENCIA (Año 2014) 

Ref. Cargo Área y 
locación 

Empresa de 
origen 

Antigüed
ad (años) 

1 Director Finanzas, HQ Cadbury 8 

2 Analista Consumer 
Relations, HQ 

Kraft Foods 4.5 

3 Junior Brand Manager Caramelos, 
HQ 

Cadbury 5 

4 Personal administrativo Planta Tres 
Arroyos 

Vizzolini 25 

5 Legales HQ Kraft Foods 6 

6 Manager  Mejora 
Continua, 
Planta 
Pacheco 

Terrabusi 22 

7 Coordinador Seguridad y 
Medioambient
e, Planta 
Pacheco 

Suchard 23 

8 Analista Recursos 
Humanos, 
Planta 
Pacheco 

Terrabusi 9 

9 Coordinadora Legales, HQ Kraft Foods 13 

10 Coordinadora Compras, HQ Kraft Foods 13 

11 Supervisor Ventas Terrabusi 34 

12 Coordinadora Ventas Terrabusi 38 

13 Ex CEO HQ Kraft Foods 10 

 
 
También citamos al Brand Manager de Pepitos!, Santiago Valotta. 

LIMITACIONES ENCONTRADAS 

Al intentar recuperar material de prensa de archivo que se encontraba en el disco 

compartido del área de Asuntos Corporativos, nos dimos cuenta que el anterior 

responsable de Comunicación Externa no había dejado todo debidamente ordenado. 
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Es por eso que prescindimos de mucho de este material a la hora de hacer el trabajo. 

Por otro lado, las entrevistas en profundidad se hicieron a las personas deseadas 

porque el conjunto es una muestra representativa de edad / género / antigüedad / 

diversidad de posiciones en el área de oficinas.. Por una cuestión de tiempos y 

coordinación de agenda no se pudieron realizar más entrevistas. 

El Director de Asuntos Corporativos, Pedro López Matheu, quien lideró el área por 

casi 10 años y fue el portavoz de la compañía en el conflicto de 2009, a quien 

teníamos pensado entrevistar en profundidad, informó que se retiraba de la 

Compañía entonces no se pudo realizar la entrevista y creemos que su testimonio 

hubiese sido rico ya que tenía casi diez años de experiencia manejando las 

comunicaciones internas y externas. También la entrevista a Juan Garibaldi, el CEO 

de la empresa, se postergó casi para el último momento, y por desencuentros y falta 

de espacio en su agenda no se pudo concretar. Si hubiésemos tenido antes esa 

información hubiese sido más conveniente para pensar ciertas problemáticas de cara 

a la redacción final de este documento. Sin embargo, sí pudimos realizar la entrevista 

al ex CEO, Alberto Pizzi, y eso fue importante ya que él lideró la fusión con Cadbury 

y estuvo al frente de la empresa con el conflicto 2009 en Planta Pacheco. A 

diferencia de Garibaldi, tiene un conocimiento extenso de la identidad corporativa de 

Kraft ya que fue CEO por diez años.   
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CAPÍTULO 4: LA EVOLUCIÓN CORPORATIVA DE LA EMPRESA 

- Orígenes: las empresas argentinas antes de Kraft  

Antes de que en el año 2001 Kraft Foods se consolidara como una sola compañía, 

en Argentina la empresa atravesó a lo largo de su historia 9 fusiones y adquisiciones: 

en 1935 Royal, en 1990 Suchard y Milka, en 1992 Tang y Clight, en 1994 Terrabusi,  

en 1996 Mayco y Capri, en 1996 Vizzolini  y en 1999 Canale y Tosti. Fueron estas 

empresas argentinas las que popularizaron marcas como Tita, Rhodesia, Express, 

Cerealitas, Melba, Duquesa, Manón, Bay Biscuit y las Variedad. Todos ellos, 

productos asociados a imágenes que forman parte de la memoria colectiva del ser 

argentino. Globalmente, la historia de fusiones y adquisiciones es mucho más 

antigua, iniciándose en 1767. 

Terrabusi 

Los hermanos Ambrosio, Felipe y Julio Terrabusi llegaron a la Argentina, 

procedentes de Italia a fines del siglo XIX. En 1911 fundaron Terrabusi Hnos. sobre 

la calle Sadi Carnot 217 (hoy Mario Bravo). Con 25 operarios que producían 5 

toneladas de bizcochos y galletas en forma artesanal por mes. En 1919, se mudaron 

a la planta de San José 1060, y luego de haber creado la “Institución Terrabusi” con 

fines culturales y recreativos, la Municipalidad de Buenos Aires distinguía a Terrabusi 

con el título de “Establecimiento Modelo”. No quedaban dudas de que sus marcas 

eran parte de la historia de los argentinos, un hito en el patrimonio cultural, a quienes 

acompañan desde hace décadas en sus hogares. Finalmente, en 1952 se construye 

el Establecimiento Modelo Terrabusi en Pacheco, lo que después fue la sede de 

Kraft Foods Argentina.  

Canale 

La historia de Canale se remonta a 1875, cuando don José Canale comenzó a 

elaborar productos panificados y pasteles. En la década de 1910, la empresa 

construyó una planta industrial en la Avenida Martín García, frente al porteño Parque 

Lezama. A partir de la Segunda Guerra Mundial, Canale desarrolló un fuerte proceso 
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de expansión hacia otras categorías de productos como fideos, galletitas, harinas y 

envases de lata. 

Vizzolini 

Por otro lado en el año 1906, en el Partido de Tres Arroyos, Provincia de Buenos 

Aires, Luis Vizzolini remodeló una antigua fábrica de hielo para comenzar a producir 

pastas al estilo italiano. La selección de los mejores trigos candeal y el uso de una 

tecnología de vanguardia, le permitieron llegar con sus productos a todos el país, e 

inclusive a ganar mercados de exportación como Estados Unidos. Con el correr de 

los años, la planta fue incorporando las nuevas tecnologías de producción, que le 

permite elaborar más de 60.000 kilos de fideos diarios de 60 variedades distintas. 

Royal 

En 1935 el polvo para hornear Royal llega a la Argentina. Gracias a la empresa 

Fleischmann Agentina Incorporated, que se instala en la avenida San Juan, en 

Buenos Aires. En pocos años este producto se transforma en uno de los más 

tradicionales de los argentinos. La marca Royal se extiende a nuevos productos y 

llega a liderar el mercado de postres en la Argentina. 

Mayco 

Mayco fue fundada en 1952 y contaba con una planta de panificación en Florida, 

provincia de Buenos Aires de 4.400 m2. En 1960 Mayco se orientó al mercado de 

galletitas marineras y luego se especializó en productos asociados con la salud y el 

bienestar, con galletitas sin sal, salvado, avena, soja, sémola y, en general, de 

productos light y sin colesterol. 

Capri 

En 1956 la empresa Capri inicia en Buenos Aires sus actividades con la producción 

de tortas, budines y café torrado. Más tarde incorpora la fabricación de vainillas y 

poco a poco se convierte en el líder indiscutido de este mercado. 

Alimentos Especiales 
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En 1980 las bebidas en polvo con sabor a fruta llegaban a la Argentina a partir del 

licenciamiento de la marca Tang a la empresa Alimentos Argentinos, que instala su 

planta industrial en Buenos Aires en 1982, para luego mudarse en 1987 a Villa 

Mercedes, San Luis, donde cambia su denominación por Alimentos Especiales S.A. 

Philip Morris 

En 1985 Phillip Morris Companies Inc. adquiere la empresa elaboradora de alimentos 

y bebidas General Foods. Tres años más tarde, la empresa Kraft Inc. Pasa a formar 

parte de Phillip Morris Companies Inc. 

- Etapa 1: el nacimiento de Kraft Foods Argentina  

En 1990 Kraft General Foods Internacional adquiere Jacobs Suchard AG. Esta fusión 

abarca las marcas de chocolate Toblerone, Milka y Cote d’Or y la marca café Jacobs. 

Ese año Kraft desembarca en la Argentina a partir de la compra de Jacobs Suchard 

en el mundo. En 1992 adquiere la firma elaboradora de bebidas en polvo Alimentos 

Especiales S.A., relanza en el país la marca Tang y posteriormente Clight. 

En 1994 Nabisco adquiere en la Argentina la empresa Terrabusi, uno de los 

principales elaboradores de galletitas del país. En 1995 se integra con Royal, marca 

líder en el mercado de postres en la Argentina. En 1996 compra Vizzolini y en 1999 

adquiere Canale, Mayco y Capri. 

En el año 2000, Kraft Foods se integró con Nabisco Holdings Corp, empresa 

dedicada a la fabricación de galletas y bizcochos, luego de que esta última fuera 

adquirida por Phillip Morris11 (Altria Group). A través de compra total de las acciones 

de Nabisco, la empresa alcanzó una posición de liderazgo mundial en la industria de 

alimentos, al mismo tiempo que se sumaron al portfolio de Kraft marcas muy 

importantes como Oreo, la galletita más vendida en el mundo (y de ahí su slogan “la 

preferida por los chicos”).  

                                                 
11 El principal tenedor accionario de la empresa era el multimillonario norteamericano Warren 
Buffet, señalado en 2009 como uno de los hombres más ricos del mundo por la revista 
Forbes y asesor económico del presidente de EE.UU. Barack Obama.  
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Tras la fusión de Kraft y Nabisco surgió en el ámbito local la empresa Kraft Foods 

Argentina, lo cual la convertiría en un gigante mundial con sede local. Para tomar 

dimensión de la escala de la corporación, la misma tenía el primer puesto en Estados 

Unidos y el segundo a nivel global. Según lo que constaba en el sitio web 

institucional de Kraft, la empresa en 2009 se presentaba de la siguiente manera:  

 
“Kraft Foods Inc. es una de las compañías de alimentos y bebidas 
más grandes del mundo. La empresa cuenta con 230 años de 
antigüedad, 159 plantas, más de 90.000 empleados, durante el 
2007 obtuvo una facturación de 37.000 millones de dólares y 40 de 
sus marcas tienen más de 100 años de existencia. Millones de 
veces en un día, en más de 150 países, los consumidores eligen 
sus marcas favoritas de Kraft Foods” (VARELA, 2009: 262). 

 
Ya en el año 2000 la empresa contaba con tres establecimientos industriales: uno en 

la localidad de Tres Arroyos, Buenos Aires, un molino harinero en Villa Mercedes, 

San Luis, y el más importante, la antigua planta Modelo Terrabusi en Gral. Pacheco, 

provincia de Buenos Aires. De las 3700 personas empleadas por la compañía en el 

país, 2700 trabajaban en la planta de Pacheco, situada en una zona industrial 

estratégica que bordea la ruta Panamericana y el Alto Paraná, configurando el 

cordón industrial más concentrado del país. En poco tiempo Kraft se convirtió en la 

cuarta elaboradora de productos alimenticios del país, detrás  de Arcor, Bagley y 

Ledesma. 

 

En síntesis, en la Argentina, Kraft llegó a comienzos del ‘90, luego de la compra 

de Suchard. La categoría donde alcanzó un fuerte liderazgo fue en los jugos en 

polvo, adquiriendo su anterior licenciatario Alimentos Especiales en 1992, 

relanzando Tang y con la introducción de Clight en el mercado local a partir de 

1995.  En 1990, Kraft se fusionó con Jacobs Suchard, dando origen a Kraft Foods 

Internacional. En 2001 se integró con Nabisco y la empresa alcanzó una posición de 

liderazgo mundial en la industria de los alimentos.  

- Etapa 2: la fusión con Cadbury  (CAD)  
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En 2010 cuando Kraft Foods Inc se fusiona con Cadbury, esta última tenía ya 200 

años de historia (fundada en 1824 por John Cadbury) con operaciones en 60 países 

empleando a 50000 personas en el mundo y más de 35000 proveedores. Cadbury en 

Argentina había sido fundada en 1912 por Alejandro Stanislavsky y también al 

momento de la fusión tenía una historia de adquisiciones. Haciendo un rápido repado 

de cómo se compuso CAD en Argentina, en 1957 se lanza al mercedo el chicle 

“Bazooka” con sus clásicos comics de Joe y su pandilla. En 1960 Warner Lambert 

inicia su negocio de golosinas, trayendo a Adams al país. En 1978 nacen los 

caramelos masticables “Palitos en la Selva”, estos son de dos colores y tienen una 

forma única entre los productos de su categoría. En 1983 se lanza “Beldent”, el chicle 

sin azúcar. En 1987 se crea un nuevo producto dirigido a los niños: “Yummy” que son 

gomitas de gelatina con formas muy divertidas. Se diferencia de los productos de su 

segmento por su transparencia, diversidad de sabores y formitas. 1993 Cadbury 

Schweppes compra el 80% del paquete accionario de Stani. En 1995 Warner 

Lambert compra nuevamente el negocio de Adams en Argentina. La planta de 

Chocolate comienza a producir. En 2001 Cadbury Stani adquiere la marca Mantecol. 

En 2003 Cadbury Schweppes compra Adams al grupo Pfizer y en 2007 Cadbury se 

convierte en un negocio independiente de Bebidas.  

El año 2010 en que se realizó la fusión, CAD poseía 992 empleados en Planta 

Victoria (Provincia de Buenos Aires). Por lo tanto, la fusión fue explosiva, a tal punto 

que hizo que Kraft pase a convertirse en una fuente generadora de snacks, golosinas 

y comidas rápidas a escala mundial… en el líder mundial del mercado de golosinas y 

chocolates. En Argentina, Kraft  Foods suma las categorías de chicles y caramelos a 

su portfolio. La oferta constaba de 500 pence (GBP) en efectivo y .1874 acciones de 

Kraft Foods por cada acción de Cadbury. En Argentina implicó la compra de la planta 

Victoria. “Una combinación poderosa” fue el slogan de la fusión de ambas empresas 

ya que implicaba: 

• La creación de una cartera combinada de productos con fuerte 

posicionamiento en el mercado en una categoría de rápido crecimiento;  
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• Mejorar  significativamente la escala y fortalecer  nuestra presencia  en los 

mercados en desarrollo;  

• Aprovechar la mejor infraestructura en los canales tradicionales de consumo,  

• Ofrecer sinergias con ingresos significativos y ahorro en los costos. 

De todas formas, para ese año todavía quedaba mucho trabajo por hacer para 

completar la transacción y para prepararse para la integración de ambas compañías 

y asegurar que puedan crear lo "mejor de ambas". Cadbury tenía también una larga 

historia y poseía un gran orgullo sobre su patrimonio, sus marcas y sus productos. La 

integración no iba a ser sencilla pero el plan era claro: crear un gigante mundial en 

snacks, dulces y comidas rápidas. No tardó mucho Irene Rosenfeld en anunciar su 

próximo paso. En 2011 Kraft Foods recién integrada con Cadbury, anunció su plan 

para dividirse y crear dos empresas independientes: una mundial de alto crecimiento 

en snacks y otra 100% norteamericana de altos márgenes en comestibles. Eso será 

concretado al año siguiente, en 2012, a nivel mundial.  

- Etapa 3: Mondelēz   

En octubre de 2012 se oficializa la nueva empresa Mondelēz International, una vez 

que Kraft Foods completa su división. Se anuncia como una nueva empresa líder en 

snacks y fabricante mundial n°1 de chocolates, galletas y caramelos En Argentina 

continúa el legado  de Kraft Foods con las mismas marcas y categorías. Con 

operaciones en más de 80 países, presencia en 165 naciones y 110.000 empleados 

a nivel global. Constituida el 1ro. de octubre de 2012, luego de una decisión de Kraft 

Foods de dividirse en dos compañías independientes-, su historia en Argentina 

continúa el legado de esta última a partir de más de nueve fusiones y adquisiciones, 

entre las que se incluyen Royal, Suchard, Nabisco, Vizzolini, Terrabusi y Canale. 

Con ingresos anuales por u$s 35 mil millones, Mondelēz International es el mayor 

fabricante mundial de chocolate, galletitas, caramelos y bebidas en polvo, y el 

segundo productor de chicles. 
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Tiene entre sus marcas globales a Milka, Cadbury, Oreo, Tang  las cuales superan 

los 1.000 millones de dólares en facturación anual. Y otras 52 que superan los U$S 

100 millones. 

Mondelēz es un término que evoca la idea de "mundo": "Monde" deriva del término 

en latín "mundo", y "delēz" es una expresión imaginativa de "delicioso". 

"International" alude a la naturaleza global de la compañía.  

Actualmente Mondelēz International Cono Sur -donde la sede en Argentina gestiona 

también las operaciones de Uruguay y Paraguay- brinda empleo a más de 4.800 

personas y posee cuatro plantas industriales; tres de ellas están ubicadas en la 

provincia de Buenos Aires: 

 La Planta Pacheco, Tigre, en donde se producen galletitas, pastas y 
chocolates. Una de las plantas más grande y más sofisticada de América 
Latina. 
 

 La Planta Victoria, ubicada en el municipio de San Fernando, en donde se 
elaboran chocolates, chicles y caramelos. 
 

 Un molino harinero y fábrica de pastas en Tres Arroyos, Provincia de Buenos 
Aires (luego en 2014 se vendió a Molinos y se compró la planta Las Heras). 

 

 La Planta Villa Mercedes, localizada en la Provincia de San Luis, donde se 
producen bebidas en polvo y postres para preparar.   

 

Sus principales categorías y marcas son: 

- BEBIDAS EN POLVO: Tang y Clight. 

- CHICLES Y CARAMELOS: Beldent, Bubbaloo, Bazooka, Halls, Lengüetazo, Palitos 
de la Selva, La Yapa, Yummy. 

- CHOCOLATES: Milka, Cadbury, Shot, Toblerone, Tita, Rhodesia, Habanitos y 
Snacky.  

o Alfajores: Terrabusi, Milka, Tita, Oreo, Pepitos y Shot. 

-GALLETAS:  

o Dulces y rellenas: Oreo, Pepitos, Melba, Duquesa, Terrabusi, Variedad, 
Lincoln, Manón y Cerealitas.  
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o Crackers: Express, Club Social, Cerealitas y Mayco  

-PASTAS (Largos, Cortos, Soperos y Nidos): Don Felipe, Terrabusi, Vizzolini y 
Canale. 

-PREMEZCLAS (Flanes, Gelatinas, Mousse y Postres): Royal.
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CAPÍTULO 5: LA IDENTIDAD CORPORATIVA A TRAVÉS DE LAS MARCAS____ 

   
Este capítulo se abocará a analizar el entramado discursivo que forma la identidad 

corporativa de Mondelēz actualmente. El objetivo es revisar si se confirma la 

hipótesis de que la compañía aplica un storytelling corporativo que no considera las 

características locales. Lo que se expresa es un hiato entre las condiciones de 

producción y reconocimiento (como se vio anteriormente con la teoría de los 

discursos sociales de Verón – 1993-), y eso es lo que finalmente produce un nuevo 

sentido (e impulsa este trabajo de investigación) que no es ni el esperado por el 

emisor ni el que reciben los empleados. También se analizarán las similitudes y las 

diferencias entre la identidad corporativa y la identidad de las marcas, la articulación 

(si la hay) entre las mismas, y el rol del storytelling. Cuando hablamos de paraguas 

corporativo como es el caso de Mondelēz, hay que contemplar que entre ellas 

(marca corporativa y portfolio de marcas de productos) también hay condiciones 

discursivas. A la hora de preguntarse por estas últimas, es evidente que las 

entrevistas realizadas y el material institucional recabado en este trabajo forman 

parte solamente de un recorte parcial de la cuestión identitaria de la compañía y sus 

marcas. Sin embargo, creemos que la muestra es significativa para analizar los ejes 

conceptuales planteados. 

 

1) Confrontación de dos Storytellings 

Desde el punto de vista del storytelling desde el lado de los empleados, en relación a 

este tema de las marcas del portfolio de Mondelēz, es claro como se ha conformado 

un crisol de identidades conviviendo bajo un mismo paraguas que pareciera no 

poder unificar e integrarlas bajo un mismo lenguaje o concepto:  

“Existen marcas de la competencia como Mars y Hersheys que son 
más chicas y desarrollan productos. En Mondelēz, Oreo era de 
Nabisco, Terrabusi era de Terrabusi. Las marcas tienen una carga 
totalmente emocional. Terrabusi se sigue sintiendo una marca 
totalmente argentina y la empresa es multinacional. Para la gente de 
Cadbury en Inglaterra era una bandera. Y así cada marca tiene su 
carga. Cadbury a su vez se había fusionado con una parte de 
Adams”. 
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Este testimonio clarifica el punto de la conexión emocional que tienen las marcas y la 

consecuencia a nivel interno que conllevan las fusiones y adquisiciones. Para los 

empleados de Mondelēz, cada marca tiene su propia carga y de acuerdo a la 

procedencia de cada uno, va a identificarse más con una parte del todo y no con el 

todo que significa la marca corporativa. Por otro lado, vemos cómo se produce un 

hiato, una distancia significativa entre el aspecto diacrónico (la historia y la 

trayectoria de las marcas a nivel local) y el storytelling proveniente de los head 

quarters de Chicago, que cuando nace Mondelēz impone una especie de nacimiento 

de nueva marca ex nihilo, sin dar cuenta de la naturaleza de su verdadera identidad 

conformada por varias marcas con diversas identidades propias. Es decir, nunca se 

revisó como podían convivir, bajo qué aspecto común, para integrarse y fundirse en 

una sola identidad interna. Las estrategias de la empresa hacia dentro, en este 

sentido, cuando se lanzó Mondelēz fueron establecer una nueva marca corporativa. 

El mensaje principal a la hora de presentarse fue el siguiente: “Mondelēz 

International is a whole new company that has been reimagined with a single focus in 

mind: create delicious moments of joy. We create life’s delicious moments by sharing 

the world’s favorite brands”. Esto quiere decir que la hipótesis de crear algo casi ex 

nihilo, es relevante en función de nuestra hipótesis que era demostrar la 

inconsistencia entre los dos storytellings: el de los empleados y el de la compañía. 

Los empleados, por su parte, no adoptaron como se ha visto anteriormente la idea 

de que esto era algo nuevo sino “lo mismo de siempre, pero con otro nombre”.  

Es también relevante ver el aspecto de paraguas de la marca corporativa, que a la 

hora del lanzamiento de Mondelēz, se quiso establecer bajo el siguiente esquema: 

“Mondelēz International is our new corporate brand and will serve as an umbrella for 

our iconic brands. It is not a meant to be a consumer-facing brand”. Como se ha 

visto, por parte de los empleados este gigante escondido detrás de sus marcas no 

es percibido como un valor por el hecho de que se resalta el patrimonio simbólico 

que las mismas constituyen, sino como una consecuencia de una identidad global 

diluída. Es decir, no hay una historia consistente que contar como es el caso de 

Unilever, sino que las fusiones y adquisiciones son percibidas como transacciones 
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de un holding internacional que lo único que hacen es fragmentar el todo en sus 

partes. 

El neologismo de Mondelēz fue explicado por la empresa de la siguiente manera: 

“The name was suggested by employees as part of a co-creation process. The new 

name includes a newly coined word “Mondelēz” that evokes the idea of a world 

"delicious products". "Monde" derives from the Latin word for "world" and "delez" is a 

fanciful expression of "delicious". In addition, "International" captures the global 

nature of the business”. Sin embargo, por los empleados, localmente fue percibido 

como un invento sin sentido y difícil de pronunciar. Kraft, en ese sentido, de acuerdo 

a los entrevistados, cumplía con las características básicas que un nombre debe 

cumplir para ser poderoso en su recordación. En su momento (año 2012) la empresa 

sabía que esta resistencia podía ocurrir. En el Q&A (preguntas y respuestas) 

proporcionado por los head quarters a cada mercado, decía lo siguiente: New names 

for large companies often meet some resistance but people embrace them in time – 

think about initial reactions on Accenture, Diageo. We know this process takes time 

and, as we launch our company today, we are excited to start telling the story of 

Mondelēz International”. Sin embargo, al día de hoy podemos ver que los empleados 

aunque ya lo tienen más incorporado, afirman que siguen teniendo que explicar que 

Mondelēz es “lo que era Kraft” cuando le preguntan dónde trabajan. Y esto sucede 

cuatro años después del nacimiento de la marca corporativa. 

También, para ir concluyendo, conviene resaltar la diferencia entre los valores, 

misión y objetivos de la empresa tal como se presentaron y cómo se percibe en el 

cuerpo de empleados. Valores como “Lo hacemos simple” son confrontados con la 

percepción general de extrema burocracia interna o “Decimos las cosas como son” 

por falta de claridad en lo que se viene, en el rumbo que la empresa quiere tomar, 

por lo cual se genera un clima de incertidumbre permanente. Crear deliciosos 

momentos de alegría es algo fundamental desde global pero localmente esto no está 

del todo interiorizado aún, ya que lo que se siente en general es el poder de las 

marcas y el afecto que tienen en nuestra sociedad. Sin embargo, estratégicamente y 

desde el punto de vista del negocio, las “Power brands” (aquellas donde Mondelēz 
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decide invertir más dinero en sus contratos anuales) no son las marcas locales 

(como Terrabusi) sino las globales (como Oreo). Esto es solo un ejemplo más que 

deja en evidencia la distancia que hay entre las decisiones globales y las 

experiencias locales, que luego también son la causa de obtener dos storytellings 

diferentes e incompatibles. 

 

2) Narrar la experiencia 

Sabemos que nada construye sentido por sí solo. Una foto no es una obra de arte 

solamente, sino también el relato que se cuenta de ella. Hay que ver siempre el 

entramado de discursos que afecta a la obra en sí ya que ellos serán los filtros que 

mediarán entre nosotros y ella. Lo mismo sucede en el caso de Mondelēz: para 

descifrar cuál es la identidad corporativa de la empresa tenemos que ir a los relatos 

que se construyeron de ella, porque la cuestión identitaria no se trata de otra cosa 

que de una construcción consciente que hace el otro, el intérprete. Lejos está la 

identidad de remitirse a una génesis o esencia inherente a la corporación.  

 

Los valores de Mondelēz están escritos y son siete; la misión y la visión son públicas; 

la historia de la compañía también se encuentra esbozada en comunicados de 

prensa, en el sitio web corporativo, y es de fácil acceso. Todos estos elementos 

hacen a un relato, que en todo caso podemos llamarlo “El” relato (único, conciso, 

perdurable), que se lee de diversas maneras y se experimenta de otras. Las 

acciones internas, los mensajes de los líderes, los mailings emitidos por la casilla de 

Comunicaciones Internas, lo que se dice o se deja de decir en los Town Halls, eso 

también comunica y hace a la identidad corporativa. Para empezar a ver el hiato que 

se produce entre las condiciones de producción y de reconocimiento, uno de los 

testimonios de un empleado del área de Legales: 

“Entré en el 2008 cuando era Kraft. Venía hace mucho tiempo la fusión 
con Canale, con Terrabusi y con Nabisco y la verdad es que no había una 
diferencia entre unos y otros. “Yo vengo de”, te decia alguno. No había 
distintas culturas. De Kraft a Kraft Foods fue solo un cambio en el logo, 
siempre nos pesó que éramos tabaco pero queríamos ser de consumo 
masivo. Siempre era una compañía muy estructurada con muchos 
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procesos, muy especializada, y no tan integrado. Me fui y cuando volví en 
2010 sí hubo un cambio muy fuerte en la compañía. Cadbury era casi 
familiar, y la prepararon para vender, era poca gente haciendo muchas 
cosas. No tenía la facultad de estar al detalle de cada cosa, que en Kraft 
sí. A la vez te preguntabas quién hacía las cosas bien… ¿El cambio? No 
quedó casi ningún Cadbury. En esta compañía son pocos los que se 
quedan a hacer carrera. Para muchos es un paso y después siguen con 
otra cosa. A algunos que les queda muy cómodo y llegan a un lugar en 
sus carreras que tienen familia. Otros que hacen carrera acá que tienen 
oportunidades, pero no hay tanta movilidad. Otros que es un paso, el salto 
lo dan cuando cambian. Mucho movimiento.”.   

En esta primera parte del testimonio vemos cómo un empleado relata los 

cambios y fusiones que hubo de 2008 a 2010, en sólo dos años los cambios 

que se realizaron y la diferencia entre las culturas de trabajo producto de los 

tamaños y las historias de empresas de tan diferentes características. El 

empleado, de cual no se revelará la identidad, así como tampoco del resto de 

los entrevistados, siguió respondiendo a las preguntas, esta vez de la parte de 

Mondelēz (2012) en adelante:  

“La compañía se flexibilizó y se hizo más dinámica con el cambio a 
MONDELĒZ. Antes los tiempos eran otros. Se suma el tema del paso de 
los tiempos, lo ves en las películas, los escritorios llenos de papeles. Eso 
cambió con Internet. Antes se usaba escribir los mails mucho más 
formales, como una carta. Hoy el mail lo uso como un chat. Cuando vino 
MONDELĒZ cambió todo un montón y ahora hay cambio tras cambio. No 
tenés muy claro cuál es el rumbo que toma la compañía. Después de 5 
años de estabilidad tenés claro para donde va la compañía, qué quiere, 
qué no quiere.  Las cosas se asientan. Y hoy no. El negocio de esta 
compañía es todo un camino de adquisiciones, ventas y fusiones” [El 
subrayado es nuestro]. 

Lo que sucede a nivel interno desde el punto de vista del empleado es que como 

nunca pasan cinco años en los cuales haya cierta estabilidad a nivel de identidad 

corporativa, el rumbo no queda claro, no hay visibilidad de quiénes somos y hacia 

dónde vamos. En otra entrevista, se confirma la misma afirmación, al compararse 

con otra compañía como Nestlé que es la competencia: 

“Nestlé es una empresa que tiene 300 años, a pesar de que pueden 
adquirir empresas tiene una cultura férrea. Como Unilever que tiene 200 
años que puede adquirir pero tiene cultura empresarial. Acá es como que 
siempre se quiere vender esta visión, estos valores. Poco antes de que 
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terminara Nabisco como empresa. Cada tipo que venía empezaba sus 
presentaciones y te volvía a refrescar la visión de la compañía, y todo lo 
que hacían estaban enfocado así. Entonces, la visión y los valores 
propios son muy buenos pero la gente siente que no se cumplen. Decir 
las cosas como son es muy difícil porque la falta de identidad y burocracia 
lo hacen muy difícil. Hay una degradación de los valores. En una curva 
hacia más pesimismo. Cosas para hacer hay, gente con ganas hay. Otras 
nadie quiere meter manos que son grandes piedras para sacar del camino 
que nadie las quiere tocar. Entonces estamos metiendo todo el esfuerzo 
para lograr algo que sabemos que no va a ocurrir” [El subrayado es 
nuestro].  

Decir las cosas como son es uno de los valores de la compañía. Pero la falta de 

claridad en la visión y las expectativas a futuro inciertas, hacen que este valor que 

intrínsecamente es bueno, no se sienta real. Por otro lado, la comunicación interna 

se vuelve “Spam” y los empleados ya dejan de comprar el discurso de la compañía. 

Esta afirmación se puede ver reflejada en la siguientes palabras de uno de los 

empleados: 

“El tema fundamental es la comunicación. Tenemos que ser creíbles. Si 
vos dejás de ser creíble no sirve. Los valores suenan más a frase hecha. 
No se cuanto se lo están creyendo. Tenés que fomentarlo. Cuando a vos 
te bajan línea si es creíble, sí vas a reaccionar como dueño y decir las 
cosas como son. En tanto y en cuanto no creas en la persona que está 
siendo tu referente se te va a hacer mucho más difícil”. 

Es por eso, que se recurren a herramientas como el Storytelling como parte de la 

visión estratégica de la compañía. De esto trataremos en el siguiente apartado y los 

esfuerzos de la compañía de generar credibilidad y compromiso internamente a 

través de la narración de historias. 

 

El Storytelling como una herramienta de comunicación estratégica 

La marca en tanto discurso social puede definirse de múltiples maneras.  Además, 

entendiendo que la identidad marcaria no es una atribución solamente de la marca 

sino la construcción compartida entre la marca y la sociedad. Lo que se genera es un 

pacto comunicacional o contrato de sentido, en el que el storytelling lleva un rol 

primoridal, de un lado y del otro. En este sentido, y como prueba de ello, en 2016 se 

implementó una capacitación en Mondelēz de “Storytelling para líderes y 
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comunicadores”. El slogan que abrió dicha capacitación fue “Stories make ideas 

stick”. Se intenta así recalcar la importancia de las historias que contamos a través 

de la voz de nuestra compañía, interna y externamente, y a través de nuestras 

marcas. Y continuaba: “They come naturally. That’s a double-edged sword: We often 

use them unconsciously…don’t think about them, and don’t use them to best effect”. 

Aquí aparece la alerta: las historias, sin conciencia en la manera en que las 

contamos, pueden ser peligrosas. Justamente por el hecho de que vienen a nuestra 

cabeza, popping out, si no usamos el storytelling, podemos perder el control en los 

efectos que ellas potencialmente tienen en nuestras audiencias. Este curso 

funcionaría entonces como una especie de imposición a los empleados que se 

dedican a contar internamente la historia de la empresa y reta a mejorar y unificar en 

el cómo queremos contar la historia de Mondelēz y de sus marcas. 

El poder de las historias, comienza explicándose a través de la misma definición del 

término story: “A narrative, either true or fictitious, designed to interest, amuse, or 

instruct the hearer or reader”.12 Los verbos seleccionados en esta definición son 

llamativos: interesar, entretener o enseñar. Los contenidos, entonces, al mismo 

tiempo que entretener a nuestra audiencia, deben dejarle algo (enseñarle) y ser 

altamente relevantes (interesantes). Las historias son tan importantes para la 

compañía porque “they are the threads that tie us together as a company and a 

culture”. El factor cultural y de cohesión que tienen las historias a nivel organizacional 

es destacable sobre todo en empresas con pocos años de antiguedad en el 

mercado. No sólo es necesario a nivel posicionamiento externo y con los 

stakeholders, sino también internamente, una misma cultura debe instalarse y esto 

no sólo lleva tiempo en definirse sino también en inculcarse.  

Hay cuatro razones fundamentales por las cuales Mondelēz elige las historias y su 

narración como un pilar de su construcción marcaria: ellas crean asociaciones 

mentales (mental short-cuts), cambian actitudes, mejoran el conocimiento y se 

desparraman rápidamente en las audiencias. Nos comprometen emocionalmente a 

                                                 
12 Ésta es la definición usada en el Training de Storytelling (febrero 2016) y es del sitio web 
www.dictionary.com   

http://www.dictionary.com/
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través de la parte derecha de nuestro cerebro y su estructura tiene siempre la misma 

forma: contexto, conflicto, consecuencias, resolución y conclusión. La gente escucha 

a la gente, no a las Compañías. Por eso, en Mondelēz se cuentan historias “Bold / 

Active / Fast-paced / Global / Joyful/ Modern / Simple / Energetic / Direct”. Stories 

that pop, Stories you'd share, Stories we're proud of, Stories that illuminate us & our 

work, Stories that demonstrate our REPS13. Así es como se pautan los criterios de lo 

que es una buena foto o video para contar una historia de Mondelēz (It’s vibrant/ It 

features people and brands/ It’s celebratory/ It conveys emotion and energy) o cómo 

es un titular interesante para una historia de la compañía (Short and simple/ Use the 

active voice/ Use specific numbers & data/Use interesting adjectives/ Use unique 

rationale/Use what, why, how, or when/Make a promise and deliver it). 

De todas maneras, más allá del Storytelling que impone la compañía, partimos de la 

base de que la marca es una construcción discursiva y tiene condiciones de 

producción y de reconocimiento (Verón: 1993). Entonces, ya que trataremos el 

storytelling no sólo desde el lado de las condiciones de producción de la compañía 

pero también del reconocimiento en los empleados, como primer paso para el 

análisis comenzaremos con nuestro propio testimonio en tanto empleados de 

Mondelēz. Este testimonio narra nuestra propia experiencia al ingresar a la 

compañía: 

“La primera vez que me llamaron para ofrecerme una entrevista 
para el puesto de Analista en Comunicación Interna fue en junio de 
2012. La persona de Recursos Humanos se presentó como 
Romina, de Kraft Foods. Inmediatamente después de cortar, 
empecé a llamar a mi familia y amigos para contarles sobre esta 
nueva oportunidad laboral. La reacción general era siempre la 
misma: “Ah, Kraft Foods, los que cortan la Panamericana”. Me 
llamó la atención que el motivo que los hacía definir así a la 
empresa era un conflicto que había sucedido hacía tres años, en 
2009. Aparentemente, eso había quedado impregnado en el 
imaginario colectivo con una impronta más fuerte que las queridas 
marcas que componían la compañía (como, por ejemplo, Terrabusi, 
Milka, Beldent, Oreo, Tang o Pepitos). Tres meses después de ese 
llamado, en septiembre de 2012, me llamó la misma empleada 

                                                 
13 Estos son círculos de colegas alrededor del mundo que comparten experiencias. 
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para decirme que había quedado seleccionada para el puesto, pero 
esta vez presentándose como Romina, de Mondelēz International. 
Habían pasado solo unos meses entre ambas llamadas, pero el 
dinamismo que caracterizaba a esta empresa en términos de 
fusiones y adquisiciones, bastaban para que comience a trabajar 
en una compañía “nueva” o, mejor dicho, “recién nacida”. Una 
pregunta recorrió mi cabeza a partir de ese momento, que fue la 
que me motivó a realizar esta investigación: ¿Cómo aportar desde 
mi lugar a la construcción de una identidad corporativa en 
Mondelēz después de semejante historia de ventas, fusiones, 
adquisiciones y cambios de nombre?”.  

Desde el lado de las Comunicaciones Internas, el impacto de los mensajes que se 

realizan, las campañas internas, la agenda de los discursos de los Town Halls, lo que 

se calla, lo que se publica, dónde se publica, todo eso impacta en la construcción de 

una marca corporativa nueva en los empleados que son los primeros embajados o 

detractores de la identidad corporativa. Pueden ser socios y construir colectivamente 

la identidad naciente o pueden ser tan rivales como una marca competidora. En 

principio, más allá de las acciones realizadas desde el departamento de 

Comunicaciones Internas, nadie entendía bien en 2001 el porqué del cambio de 

nombre de Kraft a Mondelēz, teniendo en cuenta lo que valía la palabra Kraft y la 

decisión a construir un nombre de cero (Mondelēz es un neologismo construido a 

partir de dos conceptos: “mundo delicioso”). Lo primero que se tuvo que hacer 

internamente fue un trabajo de creación de cultura corporativa, definiendo qué 

elementos seguían y cuáles no aplicaban más de cada compañía antes adquirida 

(Cadbury, Nabisco, Philip Morris, Suchard, Terrabusi, etc…) Es interesante ver que 

dicho trabajo continúa vigente hasta la fecha y continuará por años, ya que no la 

cultura de la compañía sin cierta estabilidad y continuidad, nunca se termina de 

forjar. Esto mismo lo podemos ver en el siguiente testimonio cuando le preguntamos 

a un empleado acerca de sus expectativas a futuro: 

“Va a seguir siendo eso que es: una compañía que se hace de 
fusiones, compras, ventas, todo el tiempo. Se compra un negocio, se 
vende otro y sigue girando. Algún día por ahí también te compren a 
vos”.  

Internamente las fusiones y las adquisiciones funcionan como cambios. En la mente 

de los empleados, todo cambio es sinónimo de pérdida. Hasta que luego hay un 
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proceso natural de aceptación y de acostumbramiento. La historia de la compañía de 

los últimos quince años fue de muchos cambios. Tanto es así que lo que se dice es 

que la única constante en esta empresa es el cambio. En cuanto al cambio de 

nombre (último cambio) de Kraft a Mondelēz, el mismo fue muy cuestionado. Lo 

interesante es que fue peor recibido interna que externamente. Cuando le 

preguntamos que significaba para ellos, muchos dijeron: “Mondelēz es Kraft con otro 

nombre. No es otra cosa”.   

En el ambiente corporativo y analistas como Naomi Klein se percataron de que esta 

acción que tomaba la empresa podía ser cuestionada: teniendo el capital simbólico 

de Kraft la compañía decidía inventar un neologismo… que de manera poco clara y 

dependiendo del país receptor entendería (o no) que  Mondelēz era una abreviación 

de “mundo” y “delicioso”. La connotación era pobre y no transmitía de forma fácil los 

atributos de la marca. Se vio anteriormente la importancia que tiene el naming en la 

construcción y desarrollo marcario, con autores como Joan Costa. Esto puede verse 

constatado en el trabajo realizado en campo. Por ejemplo, este testimonio del 

Director de Finanzas: 

“No le dimos el tiempo suficiente de calmar las aguas que ya 
éramos MONDELĒZ. Esto sí responde mucho más a la necesidad 
de la compañía de performar bien en el mercado pero ahí se 
sacaron un negocio que era super predecible y de bajo crecimiento. 
Salieron a decir… ahora somos una compañía que vamos a crecer 
como locos. […] A Kraft no la conoce nadie acá. En Estados 
Unidos están los quesos, la mayonesa, el ketchup, etcétera. La 
marca es Kraft. Para todo el resto, todo lo que es golosinas,   más 
los empleados de la compañía que el consumidor. Ahora, la gente 
cero” [El subrayado es nuestro].  

Esta cita es clave, esencial, dada la importancia de las marcas en la identidad 

corporativa y en los empleados. Respecto al impacto que poseen las mismas sobre 

los empleados y la dimension interna de la organización, podemos afirmar que son 

ellas las que generan el orgullo y el sentimiento de pertenencia. Las marcas, como 

sabemos, viven y funcionan en la memoria social. Por eso, el patrimonio de una 

discusión importante presente en la compañía es: ¿Tiene Mondelēz que invertir en 

una marca paraguas en un equity de compañía o no? Un ejemplo de ello es Unilever. 
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En los comerciales de Axe, Unilever siempre está apareciendo como “garante”, al 

final. Al no tener esa política, todo el discurso de Mondelēz proviene de un mismo 

emisor, sus marcas. Es por eso que Unilever ha logrado lo que la corporación por 

sus fusiones no: el posicionamiento de la marca corporativa como aval de sus 

marcas. Ellas han logrado estabilizarse en la memoria de un mercado y gracias a 

ellos determinar los actos de compra. A nivel interno, sucede lo mismo, y al no tener 

un paraguas corporativo que sea un sello de sus marcas, los empleados en 

Mondelēz, se remiten al orgullo por las marcas pero no por la compañía en sí. 

“Nuestras marcas son las preferidas” escucharemos decir a los diferentes 

entrevistados.  

Es verdad que en Argentina, el portfolio que integraban la mayoría de los productos 

no eran Kraft (comidas) sino snacks (galletitas, chicles, caramelos, chocolates) y por 

eso el Director de Finanzas afirmaba que se vio más impactado el empleado que el 

consumidor con el cambios de nombre de Kraft a Mondelēz. El consumidor no 

percibió este cambio, ya que nunca se comunicó externamente. Pero a nivel interno, 

el impacto fue enorme. Este testimonio lo explica: 

 

“Mondelēz es un hibrido desde el nombre. Todo el mundo lo siente 
así. Hasta su cultura y hasta los valores. Es algo que se armó para 
ser otra cosa, nunca se pensó a largo plazo. Todo lo contrario de 
Kraft que tenia una identidad de 100 años afuera. En 2001 se lanzó 
el “One Year, One company” y lo consiguieron. Ser una compañía 
en un año, desde lo legal societario que se llamó Kraft Foods 
Argentina hasta que se sintiera de Kraft y no de otra compañía. El 
objetivo se logró. Pero cuando hay dos compañías grandes que se 
juntan sabés que va a haber echados. En San José había 3 
personas para el mismo puesto de Cuentas a pagar, una que era 
de Canale, una de Nabisco y otra de Massalin. Para muchos sigue 
siendo Kraft. A la mayoría no le sale decir Mondelēz. Vino mi jefe, 
que es Senior VP de Miami y me dijo “me embola que me digan 
dónde trabajo. Antes decía Kraft con fuerza, con orgullo, y ahora 
tengo que decir MONDELĒZ  que nadie sabe ni qué es. Parece un 
nombre de risa”. En esas palabras se refleja” [Los subrayados son 
nuestros]. 

Es un punto importante la historia y la trayectoria de una marca, a nivel interno, para 

el empleado, que también como consumidor busca la legitimidad y el reconocimiento 
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que otorga un pasado común, un legado y un imaginario como lo era Kraft. También 

es verdad que al vivir en un mundo globalizado, el equity de la marca Kraft era alto 

en Argentina y tenía una reputación buena o mala (variando si se enfocaban en el 

conflicto 2009 o en las queridas marcas) decir que uno era empleado de Kraft, que 

Mondelēz no poseía. Este cambio de nombre que se produjo en 2012 podía tener 

sus razones a nivel de negocio pero a nivel emocional para empleado fue 

inexplicable e inentendible. Mondelēz nace de cero, con una historia de fusiones que 

no termina de poder integrar, y por eso se escuda en un nacimiento casi ex nihilo. 

Esto no termina cayendo bien y así es cuando entra la disquisición en el Board si 

estratégicamente convenía o no construir una marca corporativa, que funcionara 

como “paraguas” de sus marcas. Nuestro entrevistado continúa, al respecto de este 

tema: 

 

“Una discusión grande que está en la compañía es: ¿tenemos que 
invertir en una marca paraguas, en un equity de compañía, o no? 
Ejemplo: Unilever. Si te fijás en los comerciales hablan de Axe y le 
ponen a Lever atrás. Nosotros no tenemos esa política, todo lo 
contrario. Por decisión de la compañía… porque creen mucho más 
en las marcas que en el umbrella. Y ahí está la decisión de dónde 
pongo la plata. Si la pongo en una marca umbrella para poner 
todas las marquitas abajo o si esa guita en vez de ponerla arriba la 
pongo en cada una de las marcas. Nuestro camino es marcas. 
Acertado o no, el tiempo dirá. Hoy por hoy, tan mal no le va en 
términos de marcas. Ahora nadie asocia esto con un umbrella. En 
Estados Unidos siguen diciendo Nabisco, acá siguen diciendo 
Terrabusi, ¿entonces cómo hacés con marcas con la historia que 
tenían de alguna manera ahora agruparlas todas debajo de Kraft? 
No da. Distinto es un Lever que siempre fue así desde el comienzo 
y empezó a ponerle marcas abajo. Nosotros no tenemos una 
marca corporativa. Toblerone siempre fue Toblerone. Nunca le 
pusieron ni Suchard en su momento ni Kraft ahora. En Estados 
Unidos Kraft sí es súper reconocida pero por la parte de grocery, 
por lo que implica la marca. Kraft está en todos lados y en cambio 
no tanto por la parte que quedó en Mondelēz. Es una empresa 
súper líder en ese sentido. La gente de allá sí se sintió un poco 
perdida. Dijo “puta, no estoy más en la empresa número 1, ahora 
estoy en una empresa que sigue siendo igual de número 1 pero 
que no la conoce nadie”. De hecho cuando ibas a entrevistas, te 
decían: “¿Mondelēz?”, y tenías que explicar: “no mirá ésta es la ex 
Kraft”. “Ah, sí, la ex Kraft”, decían”.  
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La marca Kraft, en contraste a Mondelēz, poseía todo lo que un nombre 

“correctamente elegido” podía tener: por un lado, podía ser codificado y conservado 

en la memoria, y recuperado sencillamente, lo que facilita el recuerdo y el 

reconocimiento. Uno de los testimonios lo sintetiza: 

“Kraft era una fabrica de mayonesa en Estados Unidos de 150 
años como era Suchard que tenia 300 años en Suiza y 100 en 
Argentina. Una empresa con tradición” [El subrayado es nuestro]. 

Es un caso de estudio en sí y podría dar para un trabajo aparte, el por qué se decide 

poner un nombre fantasía a una unidad de negocio de una supermarca como lo fue 

Mondelēz al desprenderse de Kraft. Kraft de hecho poseía un valor simbólico positivo 

en el consumidor por ser reconocido y porque avalaba a todas las marcas que 

poseía bajo su ala. La tradición juega un rol fundamental en la construcción de una 

marca y su capital simbólico. Es así como después de cuatro años del cambio de 

nombre, los empleados cuando mencionan dónde trabajan deben seguir diciendo “ex 

– Kraft” para que sus interlocutores comprendan de qué están hablando. Además, 

podemos suponer que el directorio de Mondelēz es fiel al principio de Walmart: todas 

las compañías deben fusionarse, y sólo las más poderosas sobreviven. Respecto a 

la marca umbrella, al invertir en el equity corporativo, lo que sucedió fue no invertir en 

la marca Mondelēz sino en sus marcas. Esto estratégicamente diferenció a la 

compañía de sus competidores directos: Unilever, Nestlé, PepsiCo y Arcor. La otra 

cara de Kraft, es la del conflicto sindical, la del corporativismo, la del monopolio. Es 

por eso que podemos entender también la estrategia de no invertir en el equity de la 

marca corporativa y de la necesidad de sacarle el mayor provecho al cambio de 

nombre global de Kraft a Mondelēz en Argentina: llegó como la excusa perfecta para 

despegarse de su pasado infame. El equity que poseía Kraft era alto: pero tanto en 

sus atributos positivos como  negativos. 

Kraft en Argentina y su equity después del conflicto sindical 

También es interesante hacer una mención a las plantas y sus empleados, ya que 

esto fue determinante en el storytelling que se produjo por parte de todos los 

empleados después del conflicto de 2009. Como vimos anteriormente, Naomi Klein 
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afirma que la empresas tienden a desprenderse de sus cuerpos, que son las 

fábricas, para quedarse con su lado más valioso, las marcas, intangibles. En el caso 

de Mondelēz esto mismo no sucedió todavía porque generaría una imagen más 

negativa de la compañía, pero nos empezamos a preguntar si al menos podría 

suceder en un mediano plazo. Como muestra de ello, en 2016 la empresa decidió 

cerrar algunas de sus fábricas en Latinoamérica como es el caso de Barquisimeto, 

en Venezuela o San José, en Costa Rica. 

Respecto al conflicto sindical, lo que dice Naomi Klein se aplica a nuestro caso de 

estudio ya que “(…) la erosión del compromiso con el empleo permanente es el 

factor que más contribuye a crear un clima de militancia contra las empresas, y lo 

que ha hecho a los mercados más vulnerables al descontento social” (KLEIN: 382). 

En un contexto de crisis económica y política como el argentino, los trabajadores son 

contratados por seis meses y cuando finalizan estos contratos piden la 

“efectivización” que una y otra vez es denegada por las empresas. Aquí aparece el 

conflicto.   

A partir de la crisis de 200114: “las multinacionales empezaron a perder a sus aliados 

naturales, los trabajadores manuales, castigados por los despidos brutales, los 

cierres súbitos de plantas y las constantes amenazas de las  empresas de mudarse a 

otra parte” (KLEIN: 385). 

El resultado es que “en la actualidad es difícil encontrar una población fabril 

satisfecha y cuyos integrantes no sientan que han sido traicionados de alguna 

manera por el sector empresarial de la localidad. Y las empresas, en lugar de dividir 

a la comunidad en facciones, se han convertido en el factor alrededor del cual 

pueden ser reunidas todas las violaciones contra los trabajadores, el medioambiente 

                                                 
14 La crisis de 2001 en Argentina “fue una crisis financiera y política generada por la 
restricción a la extracción de dinero en efectivo de plazos fijos, cuentas corrientes y cajas de 
ahorro denominada Corralito, que causaron la renuncia a la presidencia de Fernando de la 
Rúa el 20 de diciembre de 2001, y llevaron a una situación de acefalía presidencial. La 
mayor parte de los participantes de dichas protestas fueron auto-convocados, que no 
respondían a partidos políticos o movimientos sociales concretos. Su lema popular fue: 
"¡Que se vayan todos!". En los hechos murieron 39 personas por las fuerzas policiales y de 
seguridad, entre ellos 9 menores” (Fuente: Wikipedia) 



MARIANA ROCA – UNIVERSIDAD DE SAN ANDRÉS 

 
59 

y los derechos humanos, y conformar una ideología política única” (KLEIN: 390). A 

pesar de que el autor lo toma desde el punto de vista fabril-sindical, lo mismo puede 

traspolarse al ambito adminitrativo-fuera de convenio, dentro de los mismos head 

quarters de las corporaciones. 

La fusión con Nabisco se vio desde el lado del sindicalismo como una “continuación 

del proceso de concentración capitalista y flexibilización laboral, en particular 

ampliando la cantidad de trabajadores/as contratados/as” (LOTITO Y ROS: 140). 

Muchas cosas cambiaron con la llegada de Kraft, desde la percepción del operario 

hasta el nivel directivo. En cuanto al primero, las aspiraciones de carrera se vieron 

afectadas por la nueva dinámica de trabajo que trajo la fusión: 

 

“Antes el operario sabía que arrancaba en operario y podía llegar a 
ser un oficial. Y si había horas extra, con el premio a la 
productividad, iba juntando plata y se compraba el terrenito, se 
hacía la casa, mandaba los chicos al colegio, a la facultad. Hoy por 
hoy ese objetivo no lo pueden hacer y tampoco lo tienen en la 
cabeza. Esto cambió a fines del 2000 con Kraft y por la situación 
del país también”. 

Por otro lado, desde el lado de los empleados administrativos, el cambio de Nabisco 

también impactó: 

“Entré en julio de 2001, la Compañía se había fusionado no 
societariamente todavía pero la gente de Masallin se había 
separado en dos (cigarrillos y alimentos) y alimentos se había 
fusionado con Nabisco. Cuando entré estaban en San José, vieja 
planta de Terrabusi y ya sabíamos que nos mudaban a Pacheco. 
Era una compañía que no se sentía una compañía. Eran dos 
compañías chocándose una a la otra. Todavía no se había 
terminado el proceso de definir planta de personal y había mucha 
gente para procesos repetidos. Era un proceso de reestructuración 
de personal. Dos compañías con culturas distintas, ambiente 
distinto, grupo distinto. Era una guerra. Todo el mundo te 
preguntaba, ¿Vos sos de Nabisco? Y yo decía “yo soy de Kraft”. 
Tenías que ser de un bando. El otro era el malo. La gente de 
Massalin sentía que la habían mandado al gallinero más sucio del 
planeta y los de Nabisco estaban hartos. Mes a mes había muchos 
despidos, gente de muchos años se iba. Muchos choques de 
puestos. En distintas áreas sufrieron, en Marketing por ejemplo, 
Nabisco sufrió más. Massalin era más chico, más amigo, una 
empresa más amistosa. Más familia. Nabisco era más grande, 
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como Nabisco en sí no tuvo muchos años pero tenía el legacy de 
Terrabusi y estaba en un proceso porque había comprado Vizzolini, 
Canale, Terrabusi, Capri, que eran 4 empresas locales. También se 
anularon muchas plantas. La gente de Massalin sufrió el cambio 
físico. Ventas en planta Roca y Marketing empezaron a compartir 
oficinas. Se levantó el negocio de chocolates y se mandó a Brasil. 
La tarea de la compañía era que toda esa gente tan diversa con 
tantas políticas distintas se unieran”.  

La imagen que representa entonces Kraft es la del “corporativismo”. La misma 

etimología del término “corporativo” viene del latín corpus, es decir, una realidad 

total, inseparable e irreductible. Joan Costa afirma en esta dirección que “el sentido 

práctico de los norteamericanos ha puesto de actualidad (…) los términos 

Corporation, corporate, aislándolos cuidadosamente de tales implicancias históricas” 

(COSTA: 50). Estas últimas son implicaciones confesionales, monopolísticas, incluso 

mafiosas, que lo han atravesado con el tiempo. Y esto ha deteriorado la credibilidad 

de todo discurso corporativo, entre ellos, sus valores. Volviendo a la cita, el sistema 

de premios y recompensas, por ejemplo con respecto a la productividad, lograba que 

el operario logre cierta “realización personal” a través de cumplir el sueño de hacerse 

su propia casa y mandar a sus hijos a escuelas privadas o a la facultad. Es 

conveniente también resaltar de la cita la mención que se hace al contexto 

socioeconómico del país con el arribo de Kraft a la Argentina. La situación económica 

y social estaba caracterizada por el mencionado malestar popular que tuvo causas 

claras por los la debilidad económica de los años precedentes.  A este contexto se 

suma la compra de Nabisco y la llegada de Kraft con medidas como las siguientes:   

 

“Nos cortaron las horas extra. Eso era Kraft. Empezaron los 
destratos… Gente como uno que viene de hace tantos años y con 
las adquisiciones de las distintas compañías, pertenencia no 
tenés.”  

El orgullo con el que antes podían nombrar la empresa a la que pertenecían, de 

origen argentino como Terrabusi, Mayco o Canale se transformó con la adquisición 

de Kraft. Este testimonio lo demuestra: 

“Lo que logró darle un buen cambio y una identidad fue la mudanza 
a nuevas oficinas con un nombre establecido, todo ploteado como 
Kraft, arrancamos nuestra página. Kraft tenía sus propios valores 
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más parecidos a Massalin. Kraft no puede separarse en su 
idiosincrasia, desde el lado legal corporativo, que viene de una 
empresa de cigarrillos y toda la enseñanza que sufrió esa industria 
trae la sobreprotección en alimentos que era la tendencia que se 
veía venir. El tema fue cómo se construye su nueva base de 
políticas y forma de hacer negocios. Nabisco no tenía nada de 
estas políticas. La forma de hacer negocios la impuso más Philip”. 

De acuerdo a la investigación de Soto Margariños (2010), hay tres variables 

definitorias en términos de la relación actual con el trabajo en general y con Kraft en 

particular: si se trata o no del primer empleo y si ingresaron en Kraft o en algunas de 

las empresas adquiridas y el momento de la vida. En relación al primer empleo, se 

distinguen los mayores, que provienen de Terrabusi, Canale o Mayco, los adultos 

jóvenes, de Terrabusi o Canale, y los jóvenes que entraron directamente en Kraft.  

En cada uno de los tres casos se analizó lo que significaba para ellos el cambio a 

Kraft. De acuerdo a los primeros, los mayores, “con el pase a Kraft mejoran algunas 

condiciones materiales pero cambia la dinámica de trabajo y el estilo organizacional. 

Se pierde compromiso y adscripción” (SOTO MARGARIÑOS, 2010: 16). Sin 

embargo podemos confrontar esta cita con uno de los testimonios de los empleados, 

que no necesariamente se percibió así: 

“Salvo al primera adquisición (Terrabusi adquirió a Vizzolini) no 
existieron cambios sustanciales en las tareas; si se debe mencionar 
que en cada traspaso (Terrabusi fue adquirido por Nabisco; Nabisco 
fue adquirido por Kraft y Kraft fue adquirido por Mondelēz) se 
generaba incertidumbre respecto al cual iba a ser el destino 
definitivo de la planta”  

 

Los de Canale, transitan el pase con dificultad por los despidos que hubo, la pérdida 

de beneficios y la baja en los sueldos, a diferencia de los de Mayco que el pase lo 

viven como una mejora en las condiciones laborales. Véase la siguiente cita de uno 

de los entrevistados al respecto: 

“Mayco, Capri, Vizzolini, Canale, Royal se incorporaron. Mucha 
gente se sigue acordando de su empresa. Yo soy de tal línea, yo soy 
de Mayco, Capri, Canale. No quieren perder esa identidad. De 
dónde vienen”. 

Para los adultos jóvenes que vienen de Terrabusi el cambio a Kraft no implicó 
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grandes cambios ya que el recorrido previo fue muy breve, a diferencia de los de 

Canale que en el cambio se perdió una capacitación esperada principalmente. 

Finalmente, los jóvenes tienen una relación más distante. Se percibe que la 

compañía propone un pacto más estrictamente contractual, en contraste con el pacto 

más tradicional, de “pertenencia a una gran familia” de sus pares mayores con 

recorridos previos. Esto nos da una pauta de cómo se vivió en las tres generaciones 

de empleados el pase a Kraft en el ámbito de la planta más importante de la 

empresa, en el ámbito de los operarios, personal dentro de convenio.  

En el personal fuera de convenio, también se percibió el contexto de crisis en 

conjunto con la compra de Nabisco y el nacimiento de Kraft. De acuerdo a uno de los 

testimonios: 

“[Con la fusión] se perdió la cultura de Nabisco. A nivel global, no 
solo en Argentina.  Eso se sobreimprime en una época muy mala del 
país. En 2001 las oficinas de San José fueron cerradas durante 
todas las fiestas por seguridad. Los hicieron evacuar, yo iba con mi 
jefe en el auto que me llevaba a casa, y la gente corría por las calles 
como una horda. Fue una época muy mala económicamente y con 
esa austeridad se impuso una cosa más ordenada, de políticas, 
waste to work de alimenticias. Super austera y muy reglamentada a 
nivel país.  El presidente nos decía que estaba prohibido comprar 
Post It y que había que pegar un papelito con un clip. Las dos 
compañías no venían de eso. Tang ganaba mucha plata. Tenían 
mucha plata. Nabisco como sabÍa que la estaban por vender 
derrochaba mucho. Ninguno cuidaba los gastos. Fue todo un cambio 
cultural. Todo se dio en un contexto de recorte”. 

Este traspaso cultural, en el contexto de recorte del país, estigmatizó de una manera 

el nacimiento de Kraft relacionado a la austeridad en contraste con el pasado de 

derroche que se venía viviendo en las empresas anteriores y que también se 

relacionaba con el contexto de los 90 en la Argentina. Por su parte, los empleados 

administrativos en planta, la entrada de Kraft fue muy traumática, sobre todo para 

aquellos que venían de Suchard y Philip Morris: 

“En Philip Morris perdí el bono pero había un plan de carrera pero 
cuando entró Kraft se pudrió todo. Yo era grado 8; me mantuvieron 
el sueldo pero bajé a grado 6. […] Cuando vine acá en 2004 nos 
juntaron a todos, nos dijeron “perdieron el beneficio, firmen acá”. Si 
lo firman o no, igual se lo vamos a sacar. Lo que se vivió fue una 
pérdida de beneficios”. 
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Para poner en contexto a la cita, lo que sucedió en el año 2004 fue que la empresa 

se empezó a reestructurar en Estados Unidos debido a la tendencia de los 

norteamericanos a buscar una alimentación sana y cuidar su salud. Esto repercutió 

en todo el mundo, incluido Argentina. Se cerraron en ese entonces 20 fábricas por 

todo el mundo, hubo más de 5500 despidos, y se vendió el 10% de sus productos 

calificados (marcas importantes del portfolio se perdieron en esas ventas).  

 

En 2008, el 30 de marzo la junta directiva de Altria Group Inc. anunció el spin off. De 

esta manera, Kraft Foods Inc. comenzó a operar como compañía independiente y 

ese mismo año compró a Danone su negocio de galletitas y se convirtió así en el 

primer fabricante mundial de este producto. Durante la primera mitad del año 2009, 

Kraft Foods Internacional informó que tuvo ganancias por “1.487 millones de dólares, 

lo que supone un aumento del 10,6 por ciento respecto de 2008”.  Uno de los 

entrevistados cuenta cómo se vivió esa época: 

“Hasta el 2008, después vino el conflicto, sumábamos 
responsabilidades y nos seguíamos divirtiendo. Por más de que 
ahora no quedó mucha gente de esa época pero era bastante 
estable y de golpe nos encerrábamos en los cambios de turno y nos 
matábamos pero salíamos de ahí y decíamos: ¿el fin de semana qué 
hacemos? Hoy por hoy los problemas se discuten pero quedan y 
quedan. La relación con los que tenías al lado era menor. La 
aparición del mail cambió todo. Antes nos manejábamos cara a cara, 
con el “cuaderno de novedades”, y lo mismo que escribís en un mail 
lo discutías y quedaba todo claro. Acá tenés discusiones por correo, 
y decís: “esto me lo guardo por las dudas que…”. 

En fin, hasta ahora en todos los casos revisados del personal dentro de convenio o 

de plantas, respecto a su percepción del pase a Kraft, no se percibe que haya 

posibilidad de evolución o cambio. Eso se vio plasmado en la cita de uno de los 

empleados administrativos de planta que describía que Kraft implicaba la pérdida del 

sentimiento de “hacer carrera”, lo cual conlleva cierta realización personal.  

“El conflicto 2009 cambió la relación con la gente. Yo tenía muy 
buena relación con la gente, iba a jugar al fútbol con operarios, he 
ido a casamientos, bautismos, comidas. A lo mejor al día siguiente 
teníamos que volver a las 6 de la mañana a trabajar y estaba todo 
bien y el respeto se mantenía. Las cosas que tenía que decir las 
entendían, pero era otra cosa. Es la gente con la que sigo charlando, 
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vos sabés de la familia, de todo. Los chicos nuevos ni te acercás, no 
querés acercarte.  Antes el operario sabía que arrancaba en operario 
y podía llegar a ser un oficial. Y si había horas extra, con el premio a 
la productividad, iba juntando plata y se compraba el terrenito, se 
hacía la casa, mandaba los chicos al colegio, a la facultad. Hoy por 
hoy ese objetivo no lo pueden hacer y tampoco lo tienen en la 
cabeza. Esto cambió a fines del 2000 con Kraft y por la situación del 
país también. Me dieron una Tita de bronce por 15 años. A todas le 
regalaban flores por el día de la primavera, a todas las líderes, 
supervisoras, de todos los turnos. Si tenían problema de dinero, el 
dueño te daba”. 

Por lo recabado del material de la investigación de Soto Margariños (2010), además, 

no hay un futuro distinto para ellos, lo previsible es repetición del presente. Todo esto 

resultado de un pacto distante, contractual, una relación con el trabajo muy 

pragmática. Es un medio para un fin, el sostén económico. Es importante rescatar 

que en el año 2010 cuando este autor realizó la investigación, después de 10 años 

del nacimiento de Kraft, los resultados arrojan que “la identidad de Kraft no ha 

terminado de construirse” (SOTO MARGARIÑOS, 2010: 18).  Esto se explica porque, 

si bien es heredera de un pasado de empresas con personalidad y carácter (menos 

Nabisco que tampoco se presenta con identidad), no inviste a sus empleados de 

valores simbólicos que excedan la literalidad de los beneficios pragmáticos. La 

imagen de la empresa es excesivamente distante y fria, poco humana, muchas veces 

provocando enojo y una fuerte desilusión respecto a lo que se esperaba de una 

empresa multinacional. En el siguiente testimonio se confronta este estudio realizado 

en Planta Pacheco (Terrabusi) con otras plantas antiguas, como Planta Roca, que ya 

no existe más: 

“En la planta Roca había gente de muchísimos años. Yo estuve en el 
centenario, era la única fábrica que tenía fuera de Europa y 
fabricábamos Toblerone, la única en el mundo además de Suiza. La 
gente entraba a los 15 años y se jubilaba. Eran famosas las fiestas 
de jubilados, a los 5 años te regalaban 1 sueldo o 2. Eso no lo tenía 
Philip. En Terrabusi había algo parecido. A los 15 te daban un reloj 
de acero y a los 20 un reloj de oro, de 5 mil dólares. En Terrabusi 
tenías a los 4 dueños dando vueltas por la planta. Te conocían y 
charlaban con vos”.  
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En síntesis, las alternativas que tuvo el Board para llegar a la decisión del cambio de 

nombre a Mondelēz en 2012, fueron infinitas. Por ejemplo, podrían haber separado 

sus dos unidades de negocio como Kraft Alimentos y Kraft Snacks. No hacía falta 

armar algo de cero, con lo que sabemos que cuesta construir una marca. Esta 

principal incoherencia fue lo que impulsó a pensar a todos los colaboradores y al 

público externo que Mondelēz se creaba para venderse. Es ilógico que la marca que 

había impulsado en 1988 a potenciar las identidades de marca para incrementar el 

valor de las acciones de una empresa, se desligue de su propio nombre que era el 

activo más importante que tenía. Frente a esta decisión desconcertante, se entiende 

entonces que Mondelēz sería un paso intermedio o de transición para que Kraft se 

deshaga de toda una unidad de negocios que no le interesa más. Al respecto, uno de 

los directores dio su visión de los caminos que tiene la empresa a futuro: 

“De ahora en adelante, y esto es público por eso se los puedo decir, 
hay dos caminos. Un camino es que nos compren, que esto termine 
en una adquisición que puede ser PepsiCo. Que compremos 
nosotros a alguien, lo cual me parece menos probable. O que con 
todos estos cambios la compañía empiece a performar de una 
manera sana y acorde a las expectativas del mercado, que se ponga 
tan sólida y que la acción valga tanto que puedas bloquear la 
compra de otra empresa. ¿Y esto de qué depende? Del resultado. Si 
realmente hacemos las cosas bien y entregamos los números, y lo 
hacemos mejor de lo que esperábamos, la acción sube, la empresa 
se pone más cara, y es más difícil la compra. Si no damos los 
resultados, la acción baja, la empresa se pone más barata, y 
probablemente cualquiera con un poco de plata, ejemplo PepsiCo, 
nos puede comprar. Ahora, en el ínterin vamos a seguir metiéndole 
cambio al cambio. Yo desde el 2010 que estoy en Kraft”. 

Sin embargo, es interesante ver qué pasa cuando ni siquiera la industria a la que 

pertenece la marca se siente como propia. Este testimonio lo confirma: 

“De Kraft a Kraft Foods fue solo un cambio en el logo, siempre nos 
pesó que éramos de tabaco pero queríamos ser de consumo 
masivo”. 

Cuando le preguntamos a un empleado de qué empresa era, nos respondió lo 

siguiente: 
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“Si vos me preguntás, yo soy Terrabusi, soy Nabisco, tuvimos 
Vizzolini, Mayco, Capri, Kraft, ahora somos Mondelēz pero también 
tenemos Cadbury. Forma parte de la esencia de uno. Es así como lo 
tomo.  Si vos me preguntás hoy como es mi vida, me gusta la 
integración, estar bien con la gente, o que la gente en todo este 
tiempo que pasa acá que es mucho, la pase lo mejor posible. Es feo 
donde no te sentís cómodo… el laburo hay que hacerlo pero estaría 
bueno hacerlo con algo extra que te de algo más. Las compañías las 
hace la gente. Yo creo que acá adentro hay muchísima gente que 
vale la pena muchísimo. Si encima de esto la disfruto mejor. Yo en 
mi época de Terrabusi también tuve un tiempo donde me costaba ir 
a trabajar, porque no la pasaba bien, porque el trato era muy raro, 
muy distinto. Y la cultura lo logramos todos, cuando digamos, che 
somos Mondelēz, no se jode más, somos Mondelēz”. 

Llegado a este punto, en el que queda claro la importancia de la historia en el 

legado social y emocional de las marcas que componen Mondelēz después de 

sus fusiones y adquisiones, conviene ahora revisar cuáles fueron los mitos que 

tejieron el entramado y la historia de esta compañía. 

Los mitos fundacionales  

Siguiendo el modelo de Bauman, los entrevistados del trabajo de campo se pueden 

dividir en turistas (posmodernos) y peregrinos (modernos, los más antiguos). Y 

resulta que el mundo ya no es hospitalario para los segundos, siendo Mondelēz una 

muestra de ello; el resultado al que llegó hoy como compañía decepciona a los que 

más largo camino recorrieron. Uno de los testimonios, repasa los cambios en las 

culturas con las adquisiciones sufridas, desde el punto de vista del empleado: 

“Hubo un momento donde Kraft se escinde de Philip Morris, se junta 
con Nabisco, se fusiona con Terrabusi, con Canale, con Vizzolini… 
eso pasó en un lapso de 3 años. Después siguió sin fusiones 10 
años que la cosa fluía hasta Cadbury. Cadbury tiene una dinámica 
como Mondelēz que se redefinen los procesos todo el tiempo”.  

Esto es una muestra de cómo un empleado de los denominados peregrinos, vivió los 

diferentes cambios, incluso en una empresa en la que como él menciona se 

redefinen los procesos todo el tiempo, al componerse de fusiones y adquisiciones. 

Las culturas pueden variar también, como fue el caso de Cadbury, que al ser inglesa, 
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tenía códigos culturales ya muy marcados que no necesariamente convivían en 

armonía con los códigos  norteamericanos de Kraft: 

“Nosotros en Cadbury hablábamos y tratábamos de ponernos de 
acuerdo. Reportábamos a Londres y te agarraba el CFO de la 
compañía o te agarraba alguien muy, muy senior pero igual te 
escuchaba, te dejaba hablar, te preguntaba, te respetaba. A mi 
siendo de Cadbury me tocó hacer la integración con Kraft (con lo 
cual me tocaba interactuar muchísimo casi con todas las regiones de 
Latinoamérica) y la dinámica del palo, palo, palo y ser mucho más 
agresivos y de raspar en las reuniones, me llamó mucho la atención. 
Mismo estuve en la primera reunión de integración de Argentina y el 
directorio de Kraft vino a Cadbury, con actitud de córranse que acá 
mandamos nosotros. Fue bastante shockeante en términos de 
apropiación de cultura y de approach, cuando el mensaje era Best of 
Both. No lo creía nadie pero era una forma de suavizar lo que para 
mi fue una adquisición feroz”. 

Esta integración que fue en realidad una adquisición feroz como dice el entrevistado, 

no tuvo nada que ver con la de Philip Morris que fue anterior. Kraft imponía su cultura 

sobre Cadbury, en cambio en el caso último fue al revés. Y esto se puede ver en las 

palabras de otro de nuestros entrevistados: 

“La forma de hacer negocios la impuso más Philip. Se perdió la 
cultura de Nabisco. A nivel global, no solo en Argentina.  Eso se 
sobreimprime en una época muy mala del país. En 2001 las oficinas 
de San José fueron cerradas durante todas las fiestas por seguridad. 
Los hicieron evacuar, yo iba con mi jefe en el auto que me llevaba a 
casa, y la gente corría por las calles como una horda. Fue una época 
muy mala económicamente y con esa austeridad se impuso una 
cosa más ordenada, de políticas, waste to work de alimenticias. 
Super austera y muy reglamentada a nivel país.  El presidente nos 
decía que estaba prohibido comprar Post It y que había que pegar 
un papelito con un clip. Las dos compañías no venían de eso. Tang 
ganaba mucha plata. Tenían mucha plata. Nabisco como sabÍa que 
la estaban por vender derrochaba mucho. Ninguno cuidaba los 
gastos. Fue todo un cambio cultural. Todo se dio en un contexto de 
recorte”. 

Para agregar a esta cita, se puede afirmar que Philip Morris no tenía una cultura que 

se viera en algún punto compatible con la de Nabisco y Kraft, además del contexto 

en que se dio todo. La adquisición fue una decisión que se tomó para salvar el 

negocio, y ello trajo sus consecuencias. En palabras de uno de los empleados: 
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“Philip tenía un problema de juicios en Estados Unidos y esto era 
vox populi, era público. Tuvo que comprar empresas porque no 
sabía si perdían los juicios por el sistemas de salud de Estados 
Unidos, entonces se dedicó a comprar empresas. Lo que hizo Philip 
fue comprar jugos Tang que venía de otra, La Montevideana, Lacta y 
tratar de hacer de todo eso algo nuevo”. 

3) El poder de las marcas del lado del consumidor: storytelling y transmedia  

Aplicado al nacimiento de una compañía como Mondelēz que tiene ya una historia 

extensa por detrás, el Storytelling puede entenderse como la recuperación de 

historias pasadas, el abordaje del legado mítico que constituye a la corporación a 

través de sus marcas. La identidad marcaria se da en cada caso particular como un 

vínculo ya establecido con el consumidor y la sociedad, un pacto ya hecho, un 

legado cultural y social que se construye hoy con la memoria de esos años; 

recuperarlo servirá para establecer la legitimidad que toda nueva marca necesita en 

su nacimiento. Es importante recalcar que, además, el Storytelling se usa en 

Mondelēz tanto de manera intrínseca como extrínseca, es decir, como herramienta 

de Endomarketing y también como elemento básico de todo trabajo de Branding en 

la sociedad. Una precede a la otra o, mejor dicho, necesitan una de la otra. No se 

puede desarrollar una marca sin que exista en el imaginario colectivo interno. A su 

vez, del lado externo, la melancolía y la memoria afectiva sirvieron como estrategia 

de relanzamiento de antiguas marcas argentinas, como el alfajor Suchard o el 

tradicional Nussini y Lila Pause. El día que anunció el relanzamiento con los 

hashtags #VolvioElSuchard y #AlfajorSuchard la marca fue trending topic 

instantáneamente. En uno de los artículos de prensa que salieron en su momento 

podemos ver el fenómeno explicado por uno de los gerentes: 

“Doce años después de haber desaparecido de los kioscos (se 
fabricó entre 1984 y 2001), el alfajor volvía con su potencia de marca 
intacta: en sólo dos meses vendió el 70% de lo proyectado para todo 
el año. Lila Pause demostró que también sigue despertando 
recuerdos, con el comercial de una joven Moira Gough oyendo la 
serenata de un grillo cantor. Entonces Mondelēz reforzó la apuesta 
preguntándole a la gente qué sería capaz de hacer por ganarse un 
Milka Nussini, y obtuvo respuestas sorprendentes que se 
convirtieron en un comercial viralizado.  Ramiro Cuenya, Gerente de 
Marketing para Chocolates de Mondelēz International respondió a 
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las respuestas de brands sobre este fenómeno. -En un momento en 
que las marcas tienen ciclos de vida más cortos y la novedad es 
considerada un valor, ¿por qué Mondelēz apuesta a resucitar 
marcas clásicas? ¿Esto ocurre en el mercado local o es una 
estrategia global de la compañía? Nuestros clientes reclamaban los 
clásicos. La compañía analiza en todo momento cuáles son sus 
oportunidades y vimos en estas marcas productos ya instalados en 
la memoria colectiva a pesar de los años que pasaron desde que 
dejó de venderse una gran oportunidad. La gente reclamaba sus 
vueltas a través de las redes sociales. Es un producto de culto. Hay 
muchos grupos en Facebook que los venían reclamando, algunos 
desde los inicios mismos de esa red social; a lo que se suman 
páginas de blogueros y fanáticos consumidores. Nuestro servicio de 
atención al consumidor también recibía llamados espontáneos 
reclamándolos. Toda una generación mayor a 25 años los recuerda 
con mucha nostalgia, esperaba su vuelta y utilizaba las redes 
sociales para instalar la temática. La empresa tomó nota de eso y 
aprovechando las marcas fuertemente arraigadas en el colectivo 
imaginario, los relanzó. -Al hacer una evaluación de estas tres 
marcas y su “remanente de imagen” en la gente, ¿qué 
encontraron?Por sobre todas las cosas nos encontramos con la alta 
recordación de estos clásicos en la mente de la gente, hecho que 
nos favoreció en gran medida.  La respuesta superó las expectativas 
más positivas”.  

Esto se denomina “Retromarketing” y salió en titulares publicado como “El triunfo de 

la nostalgia”. Lo que sucede es que el presente se instala como un momento más en 

una larga historia. En el caso de Oreo, se encuentra el comercial en el que el abuelo 

cuenta a su nieta un cuento (para verlo, consultar la Bibliografía); allí el Storytelling 

aparece también como la construcción de una historia a partir del testimonio oral (la 

memoria individual).  

Hoy en día Mondelēz International está trabajando sobre la base de este concepto en 

todas sus marcas. Por ejemplo, la tecnología, las redes sociales y el marketing online 

ayudan a que sean los mismos consumidores quienes cuenten sus propias 

experiencias con el producto. Es el caso de Suchard, un relanzamiento épico que 

está sucediendo actualmente y que en su Fan Page constantemente apela a la 

narración de acontecimientos del pasado (con un poco de melancolía) en relación al 

alfajor.  
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En el nuevo contexto mundial a nadie le interesa mantener la conducta de los seres 

humanos regular, rutinaria, monotona e inflexible (ahora son ciudadanos 

consumidores). Sabemos que los mercados de consumo fomentan la circulación 

rápida: usar y tirar, sustituir bienes no rentables, todo en contradicción directa con la 

naturaleza de la “creación cultural”. Esto último pareciera ser lo que intentan por otra 

parte los marketineros con sus campañas que van mucho más allá de vender un 

simple producto. Las marcas vehiculizan comportamientos que se transforman a su 

vez en patrones culturales. Por ejemplo, la últma campaña de Pepitos! De acuerdo a 

las palabras de su Brand Manager, Santiago Valotta: 

“Pepitos! en su última campaña creativa (Octubre 2015) apostó por 
la co-creación. Después de una semana de sesión de trabajando 
con el target de la marca (teens), nació el insight que dio a luz al 
“Picotero”.  Al preguntar al target qué hacen cuando les da hambre 
ellos con un gesto claro con la mano (juntaban las puntas de los 
dedos y movían la muñeca para adelante y para atrás) nos decían 
que simplemente “picoteaban”.  Un insight simple basado en una 
campaña alineado a su consumo de medios (digital sobre todo), dio 
luz al éxito del “Picotero”. 

Esto demuestra cómo actualmente son los clientes quienes deciden el éxito de las 

creaciones culturales. El desplazamiento del poder en manos del productor al poder 

en manos del consumidor tiene que ver con la horizontalización en los procesos. El 

tema no es que estemos ante un desplazamiento sino más bien en este punto es 

una transformación. El consumidor es el productor. De ahí que el poder ahora esté 

en sus manos. Pero más que en el consumo es en el acto de compra es donde me 

constituyo, soy. En Karaoke Capitalism, se menciona al respecto que “el derecho a 

ser, a elegir y a consumir son centrales a nuestro auténtico ser” o, dicho de otro 

modo “usted tiene el control, usted es quien marca el precio”. Para los autores Jonas 

Ridderstrale y Kjell Nordstromo, el nuevo consumidor es un dictador exigente 

tratando de unirse con otro para utilizar su colectivo poder de negociación: y así son 

dictadores unidos. 

Con la manía de las marcas aparece un nuevo discurso empresarial que informa con 

orgullo que la marca “X” no es un producto sino un estilo de vida (KLEIN: 57). Los 

estilos de vida, a su vez tienen que ver con los códigos culturales. Y mencionamos 
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esta cita justamente para ver cómo se refleja en el siguiente testimonio, que hace 

referencia a las empresas locales que compró Mondelēz, como fue Terrabusi, y 

cómo impactó también a nivel del empleado, el paso de pertenecer a una empresa y 

a otra. Por ejemplo, este caso es un empleado que tiene más de treinta años de 

antigüedad y pertenece al área de Ventas. Es interesante ver el impacto de las 

fusiones en empleados pertenecientes a este sector, ya que son la cara de la 

compañía ante nuestros distribuidores, minoristas y mayoristas: 

“En Terrabusi más allá de la plata que ganabas, si vos me preguntás 
qué era lo que me mantenía, eran las marcas, el orgullo por las 
marcas. Hoy están las marcas pero es muy diferente. Las Melbas 
era únicas, las galletas Desayuno en el Interior del país, las Express 
en Capital... Cuando Terrabusi se puso a hacer pastas, y… ¡eran las 
mejores pastas que había! Se había copiado la receta de Italia. De 
hecho las primeras pastas de Terrabusi se hacían allá, Pasticio o Del 
Verde creo que se llamaban, que creo que ahora las compró Molinos 
y es una porquería. Pero en ese momento, cuando venían las 
pastas, que venían los niditos de pasta en una bandejita de plástico 
y… ¡era extraordinario! Cuando se eligieron en Terra las máquinas 
de pastas, se eligieron las mejores, que son las mismas que 
seguimos teniendo ahora, con un tratamiento especial del agua y 
sacaban unas pastas que eran únicas. Línea azul de Terrabusi 
eran… los vendedores nos visitaban una vez por mes. Cuando sale 
uno de los cortes que sale el spaghetti línea azul, era tan buena la 
pasta, que los tipos de los restaurantes la compraban. ¿Por qué? 
Porque la podían marcar y siempre servirla al dente, no se les 
pasaba. Te hacían ir toda la semana. Con el alfajor pasó lo mismo. 
Si vos querías comer un buen alfajor te tenías que ir a Mar del Plata 
a comer un Havanna. ¿Y acá Terrabusi qué hacía? Tenía un alfajor 
tan bueno o mejor que el Havanna que vos lo podías comprar en un 
kiosko. Ahora cambió la fórmula, lo mejoraron pero no es lo mismo. 
Una vez vendimos todo en 15 días lo que se suponía que iba a durar 
6 meses, porque era una cosa impresionante. Cambió todo, el país, 
la Melba era el doble de lo que es ahora, la Duquesa también. Las 
marcas siguen estando pero las tendríamos que honrar diferente. Es 
algo que se está repitiendo mucho en el mercado. Cambiaron los 
tiempos. Es difícil mantener algo sin que se te dispare el costo por la 
materia prima que vos usás. Debe ser terrible, 400 ojos mirando 
para que no se te dispare un costo…” 

El problema de pasar de ser una empresa local a una multinacional impactó también 

en las fórmulas y en las decisiones de priorizar el márgen sobre la calidad del 

producto. Es por eso que el entrevistado cuenta la diferencia en el tamaño de las 
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galletas, o en la calidad de las máquinas de pastas, la rapidez de la venta de los 

alfajores, el relleno de las Duquesa, o el éxito de las Crackers en el Interior y en 

Capital. El capital simbólico de las marcas locales como Manón, Duquesa, Melba, o 

las Variedad, se ha perdido en gran medida hoy en día debido a su cambio en la 

fórmula y en su cualidad para el consumidor. En este mismo sentido, la misión de 

Mondelēz no se planteó como meramente vender galletas, chicles, jugos en polvo y 

chocolates (entre otras categorías) de buena calidad, sino “crear deliciosos 

momentos de alegría”. Algo mucho más pretencioso dado que trasciende los 

alcances de lo que pueda ofrecer cualquier producto de la industria alimenticia. 

Alimentos tan ricos que producen felicidad a quien los consume. Habrá que ver 

cuánto de esta promesa está dispuesto a aceptar el consumidor, pero eso sería tema 

para un nuevo trabajo de investigación. En principio, esta promesa parece esconder 

una falta: la disminución de la calidad de los productos, que se reemplaza por un 

ideal de momento o experiencia, que tiene más que nada con acciones de marketing 

para crear “Lovemarks”15. Por otro lado, en el caso de Mondelēz se ve plasmada y 

reflejada la división entre modernidad y posmodernidad que plantea Bauman. Si 

tomamos su afirmación de que la palabra que caracteriza a la primera es creación y 

a la segunda reciclaje, la empresa como producto o consecuencia de la 

posmodernidad, se recicla constantemente en función de las demandas del mercado. 

Mientras que en la modernidad estaba la cuestión de la perdurabilidad, que lograba 

superar con la calidad de sus productos los objetivos de venta, como sucedió con los 

alfajores en el testimonio, ahora ese mundo hecho de objetos duraderos fue 

reemplazado por productos descartables destinados a una obsolescencia inmediata. 

Las redes sociales, y aplicaciones como Snapchat que usan cada vez mas las 

marcas son un ejemplo: la imagen y el video que se produce está destinado desde el 

principio a no durar, a pertenecer solamente por segundos en la retina del que lo ve, 

y desaparecer, sin dejar registro. Esta obsolecencia es la que planteaba Bauman 

antes de conocer Snapchat. 

                                                 
15

 Con la diferencia que muchas Lovemarks sí apuestan a productos de calidad o al menos a 
no degradar sus productos.  
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Las compañías primero escuchan y después hacen. No tienen el poder y lo saben. El 

poder está en el consumidor y esto se ve en el desplazamiento de lo vertical a lo 

horizontal tiene que ver con dos grandes temas: la llegada de las nuevas tecnologías 

y la descentralización del poder. De acuerdo a Alonso y Arébalos (2008), las 

relaciones que mucho tiempo fueron verticales se están horizontalizando. Esto tiene 

que ver con la ubicuidad del mundo digital y la aparición de la quinta “P” del 

marketing: el Peer o par. El motor de Internet que está llevando hacia delante la 

comunicación de las plataformas horizontales (Transmedia). Ya no es la marca la 

que baja su discursividad de manera vertical a los consumidores sino que son los 

mismos peers los que vienen a emitir el mensaje de la marca. Esto puede ligarse a la 

transmedia de manera directa dado que las redes sociales y las campañas 360° son 

las que le dan más poder al consumidor, o prosumidor, para crear ellos mismos parte 

de la campaña. La competencia de la marca Pepitos!, Toddy, recientemente hizo una 

campaña que decía que ellos no sabían hacer publicidades, y que el consumidor 

debía ayudarlos a través de distintos canales (Transmedia) a armar la campaña. 

Desde el momento en que las marcas empiezan a ocupar un lugar central en las 

vidas de consumo, son ellos mismos los que conforman el mensaje de las mismas, 

las construyen y destruyen en un abrir y cerrar de ojos. En otras palabras, esto se 

llama “colaboración informativa”, es decir, la información provista por los peers. Ya 

no hay una separación de la vida digital y de la vida real, el peer es el que está 

haciendo psoible que las plataformas sociales sean posibles, y ellos también son los 

que crean el Storytelling de las marcas. En el caso de Mondelēz, otro caso es la 

marca Milka, en noviembre de 2015 con su campaña lila. En la ciudad de Buenos 

Aires en esa época florecen los jacarandás, tiñendo toda la ciudad de lila con sus 

flores. Es por eso que por segundo año consecutivo, Milka aprovechó ese momento 

clave para desarrollar #CiudadLila, una acción 100% digital apalancada desde 

Facebook, Instagram y Twitter. Para participar había que cumplir alguna de las dos 

consignas a cambio de chocolates Milka: #SelfieLila, donde se invitaba a la gente a 

sacarse una selfie junto con los Jacarandás para mostrar la Ciudad Lila y por otro 

lado, #Jacarandata: una serie de preguntas tipo trivia vía Twitter, usando la nueva 

herramienta de “encuestas”. La idea era traccionar usuarios de Facebook a Twitter, 
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para expandir la cantidad de usuarios en esta última plataforma. Durante todo el mes 

de noviembre, se generó material (fotos y videos) para compartir en las tres redes. 

En un mes, participaron más de 500 personas gracias a sólo dos posteos 

sponsoreados con una inversión muy baja. Todo el contenido restante se viralizó de 

forma orgánica, logrando shares, likes, comentarios y una gran cantidad de selfies 

mostrando la #CiudadLila, que les permitió cerrar la acción armando un video 

recopilando todas las fotos participantes. 

El modelo de los últimos sesenta años del Marketing, ha cambiado a través de esta 

horizontalización producto de la transmedia y del storytelling. Las marcas compiten 

por entender y conectar mejor con este peer. Gary Hamel (2009) también apunta en 

este sentido que la red lógica de la web 2.0 plantea que los procesos se han 

horizontalizado más que nunca. Lo mismo sucede con otro autor como Piscitelli en 

Nativos digitales. Allí se cuenta sobre fenómeno de los pares y las comunidades de 

producción colaborativas en proyectos modulares y granulares. El prosumidor es, el 

procomun y la post-producción son síntomas de la horizontalidad. De la misma 

manera, los medios y los buscadores hicieron lo suyo para la horizontalización de la 

información. Con los blogs y las redes sociales se hacen a partir de las comunidades 

y el concepto de fuente abierta (libre uso y copia) de la información. Las marcas a su 

vez, lo que comunicar, lo hacen a través del peer. Ellos han modificado sus hábitos 

de consumo, en Nike ellos diseñan su zapatilla en el putno de venta. En la industria 

de la música, sucedió que el cambio fue rotundo cuando se entendió que de diecisho 

canciones,  el peer solo quería una. Allí nació Napster, y luego sucedió el 

Renacimiento con iTunes. En síntesis, con la caída de las instituciones y estructuras 

como el Estado, la religión y los organismos superestructurales, el poder se 

descentraliza y los individuos se definen a sí mismos por sí mismos y a través de sus 

networks (donde está clara la horizontalidad desde el momento en que son “pares” 

los que las conforman). Las marcas entendieron que con la Transmedia y el 

Storytelling en manos también de su consumidor deja de operar el control desde lo 

asimétrico y el poder desde lo homogéneo para darle lugar a la horizontalidad, la 

paridad y las redes. 
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CAPÍTULO 6: CONSIDERACIONES FINALES 

Al formular las últimas consideraciones de este trabajo de investigación, lo que se 

hace es retomar lo expuesto al comienzo y repasar las preguntas que conforman 

cada objetivo para devolver una imagen lo más acabada posible del camino 

recorrido.  

Parte de los mecanismos y características que tienen los holdings corporativos (y, en 

este caso Mondelēz) para la construcción de una identidad corporativa se relacionan 

con nuestro objeto de estudio: crear discursos globalmente unificados pero que no se 

adaptan a las carecterísticas local. Al nacer Mondelēz, globalmente se decide que el 

Storytelling sea uno de los dos pilares de su estrategia, junto con la “co-creación”. 

Esta práctica empezó a usarse cada vez por la marca corporativa hacia dentro y por 

las marcas hacia fuera (sin tener los mismo efectos comunicaciones) y ahora el 

desafío ya no es contar historias sino es qué historias contar. Se trató, entonces, de 

ver en el caso de estudio, cuáles fueron las historias que se contaron de manera 

oficial en cada fusión y adquisición, en cada cambio estructural e identitario, para ver 

la anatomía fragmentada de una organización formada por ensambles de piezas 

divergentes.  

La hipótesis principal era que el storytelling global corporativo no coincide con el 

recabado en este trabajo por los empleados a nivel local  y por eso, las marcas de 

renombre adquiridas por Mondelēz no logran formar una identidad corporativa 

internamente. Esto se pudo verificar y comprobar, sobre todo en el tercer apartado 

del capítulo 5 donde, respondiendo a uno de los dos objetivos generales, se puso en 

tensión y se confrontaron los dos relatos, poniendo al descubierto las diferencias 

entre ellos. Esto a su vez también se relaciona con el otro objetivo general16 ya que 

queda claro que el valor de las marcas es importante para los empleados y es uno de 

los motivos principales en la identificación corporativa. Sin embargo, la pertenencia 

se ve muchas veces dividida de acuerdo a los inicios de la carrera (“Yo soy de 

Terrabusi”, por ejemplo) o a la función que se ocupa actualmente, en caso de 

                                                 
16

 “Conocer el valor de las marcas de un holding internacional como Mondelēz en la 

construcción de la identidad corporativa en Argentina”. 
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trabajar para una marca o para otra. En el presente caso de estudio, los clanes 

siguen siendo parte de un conglomerado fragmentado que forma el núcleo básico de 

Mondelēz. Los orígenes siempre determinan el de dónde se parte y, esto se acentúa, 

al no haber un rumbo claro de la empresa en relación al futuro inmediato. La 

incertidumbre aparece y con ella se empieza a hablar de identidad. Es a partir de 

esta crisis que surge la necesidad de definirse en un mundo de cambios, y en una 

organización que se define a través y a partir de ellos. Nunca se terminó de 

establecer “somos X” que se pasó a un “somos Y”.  Las marcas funcionan como silos 

en vez de responder a un paraguas corporativo, como es el caso de Unilever, y esto 

termina por no terminar de ayudar a la cohesión de una identidad interna en 

Mondelēz.  

 

En una segunda instancia se planteó el objetivo específico de describir el proceso de 

las fusiones, adquisiciones, ventas y escisiones de Mondelēz International en los 

últimos años en Argentina. Esto resulta también de utilidad como caso testigo de un 

fenómeno general en el mundo corporativo. Todos estos cambios, como vimos que 

menciona Klein, responden a una necesidad global de pasar de fabricar productos a 

fabricar imágenes de marca y cómo esto funciona con las fusiones de una manera 

engañosa: parece que se agrandan cuando compran empresas pero en realidad se 

hace con el objetivo contrario, que es retirarse de la producción para enfocarse en el 

marketing. En Mondelēz pasa esto mismo de manera simultanea por la escisión que 

hay entre manufactura y comercialización, entre plantas y oficinas administrativas, 

entre producto y marca, entre storytelling de la compañía y de los empleados. Estas 

dicotomías podrían ser parte de la identidad de Mondelēz.  

El que se ha visto es un caso testigo de todo un paradigma de ruptura y liquidez en el 

que la identidad corporativa ya no se concibe como un concepto estanco y sólido, 

sino como un molde que adquiere las formas de un contexto cambiante. En definitiva, 

cada fusión y cada adquisición, son producto de ello. Lo que quedará a las venideras 

generaciones es el reto de articular discursos para poder obtener la cooperación de 

sus destinatarios, ya sea empleados o consumidores, y alentar con eso el carácter 
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contractual que hay detrás de toda marca, de toda identidad. Como toda relación, se 

trata de una negociación infinita. En el segundo apartado del quinto capítulo se 

identificó la incidencia que tiene el factor emocional y la memoria afectiva en el 

marketing de las marcas de Mondelēz y qué ocurre con esto a nivel interno en la 

comunicación. Para nosotros la melancolía subraya las diferencias entre los clanes 

de la empresa y esto juega en contra en la identidad corporativa. Sin embargo, es 

utilizada por las marcas como una estrategia para vincularse con el consumidor, a 

través de relanzamientos de productos retro que son pedidos después de años en 

las redes sociales. Se vio el caso de Milka con productos como Nussini o Lila Pause 

así como también el alfajor Suchard.  

Respondiendo al segundo objetivo específico, se interpretó el impacto de los 

cambios corporativos a partir de los testimonios de los empleados administrativos. Se 

revisó la diferencia entre las generaciones y las similitudes respecto a su percepción 

del cambio cultural, en un contexto que divide la modernidad de la posmodernidad. 

En relación al factor tiempo se vio como éste puede percibirse como un mero 

indicador en los cambios de trabajar y las maneras de operar o puede verse como un 

tesoro perdido: son dos ópticas que también forman el crisol de Mondelēz. Se analizó 

la importancia del naming y cómo ello jugaba en contra para la identidad corporativa, 

ya que Mondelēz para muchos es Kraft con otro nombre, tiene problemas para su 

pronunciación y como nadie lo conoce, no da orgullo decir ya dónde uno trabaja 

porque hay que explicarlo. Esto sumado a las fusiones que fueron más bien 

percibidas como adquisiciones feroces, con su consecuente integración, terminaron 

de moldear una identidad quebradiza, en la que el núcleo no se encuentra en sus 

valores debido a una falta de credibilidad porque lo que se dice no se percibe como 

real (“Best of both”, por ejemplo, o “One year, One Company”, en el caso de 

Cadbury). Queda en el imaginario colectivo una promesa tras otra que no es más 

que eso, promesas. Como toda marca, si no cumple lo que promete, pierde 

legitimidad y muere. Nuestro caso confirma entonces el razonamiento de las grandes 

fusiones: “o se está en todas partes o no se está en ninguna”. Esto está en el ADN 

de  Mondelēz. Quedó fundamentado también por qué los valores constituyen los 

diversos discursos que conforman la identidad de una marca y cómo ellos son 
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percibidos por los distintos actores que forman parte de Mondelēz. Hay una distancia 

entre ese “decir” corporativo, “El” relato y cómo el mismo es vivido por la gente que 

trabaja en la compañía. Se puede afirmar que hay un denominador común entre los 

testimonios de los empleados: el cambio de nombre de Kraft a Mondelēz, se 

presenta como ex nihilo, con un discurso nuevo, presente, globalizado, tecnológico, y 

eso tiene que ver con el storytelling impuesto desde la compañía pero que no puede 

a nivel local “borrar” en los empleados los años de historia y, las marcas o huellas 

detrás de cada fusión, venta y adquisición vivida. Se verificó el porqué de la 

estrategia corporativa de “esconderse” detrás de sus marcas. Se relacionó este 

hecho a las mismas fusiones, ventas, adquisiciones y escisiones que terminaron por 

desorientar al consumidor final, asociando la marca corporativa a su lado más 

norteamericano: el del pragmatismo del negocio por sobre la identidad de sus 

marcas. Esto se comparó con la estrategia de los players más importantes de la 

competencia como Nestlé y PepsiCo, así como también el caso de Unilever. La 

diferencia entre ellos y nosotros fue la consistencia a través del tiempo. No se 

fusionaron, adquirieron y vendieron como lo hicimos nosotros poniendo en riesgo el 

capital simbólico que tiene el umbrella. Es por eso que hoy Mondelēz no es un equity 

y sí lo son sus marcas. Entonces, el resultado es que por no poder capitalizar su 

historia marcaria y corporativa, Mondelēz deviene en una identidad global diluida.    

 

En síntesis, la hipótesis de trabajo se verificó. El impacto de las fusiones, 

adquisiciones, ventas y escisiones en la identidad corporativa de Mondelēz Argentina 

modeló dos versiones incompatibles sobre el hecho, confrontando los mencionados 

dos storytellings. Sabemos que hay una realidad corporativa que no es más que una 

construcción colectiva y actualmente se encuentra dando los primeros pasos con 

poca visibilidad de lo que será en un futuro. Mondelēz nace como un relato nuevo 

pero en el fondo se percibe como algo ya mutado una y otra vez por su historia local. 

Es por eso que, después de tanta mutación, la identidad termina por no anclarse en 

su valor principal: su trayectoria y el prestigio de las marcas como discursos sociales 

más amplios. Se investigó la marca corporativa como capital simbólico para el 

empleado, rastreando las huellas que dejaron los cambios de nombre,  fusiones, 
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adquisiciones de marca e hitos principales en la historia de la compañía en 

Argentina. Quizás esto sea porque el territorio siempre está en constante movimiento 

y la única constante es el cambio. Se tratará entonces de redescubrir las bases de la 

identidad corporativa y de explotar su fuerza, es decir, aquello que la hace diferente, 

única e irrepetible. Porque sólo las compañías con una identidad definida 

internamente son las que, en definitiva, sobreviven en un contexto donde nada es 

demasiado certero. 
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ANEXOS 
1-LOGOS E HISTORIA DE MONDELĒZ INTERNATIONAL 

 

 
 
La herencia de pioneros e innovadores argentinos (Fuente: web corporativa) 

La historia de cómo se convirtió Kraft Foods en la empresa de alimentos más 

rentable del mundo se inició en 1767. Kraft fue erigida sobre la iniciativa y la 

creatividad de verdaderos pioneros en el arte de satisfacer los gustos de la vida, que 

crearon marcas globales como Suchard, Milka, Oreo, Royal, Philadelphia, Tang, 

Clight, Ritz, Club Social y Lacta 

 

A este selecto club de creadores de reconocidos alimentos, que hoy forman parte de 

la familia Kraft, se sumó el aporte de familias argentinas pioneras e innovadoras que 

levantaron empresas como Terrabusi, Canale, Mayco, Capri y Vizzolini, los que 

popularizaron marcas como Tita, Rhodesia, Express, Cerealitas, Melba, Duquesa, 

Manón, Bay Biscuit y las Variedad. Todos ellos, productos asociados a imágenes que 

forman parte de la memoria colectiva del ser argentino. 

 

Los hermanos Ambrosio, Felipe y Julio Terrabusi llegaron a la Argentina, 

procedentes de Italia a fines del siglo XIX. En 1911 fundaron Terrabusi Hnos. sobre 

la calle Sadi Carnot 217 (hoy Mario Bravo). Con 25 operarios que producían 5 

toneladas de bizcochos y galletas en forma artesanal por mes. En 1919, se mudaron 

a la planta de San José 1060 y, finalmente, en 1963 construyeron el Establecimiento 

Modelo Terrabusi en Pacheco, actual sede de Kraft Foods Argentina. 

 

La historia de Canale se remonta a 1875, cuando don José Canale comenzó a 

elaborar productos panificados y pasteles. En la década de 1910, la empresa 

construyó una planta industrial en la Avenida Martín García, frente al porteño Parque 

Lezama. A partir de la Segunda Guerra Mundial, Canale desarrolló un fuerte proceso 

http://global.mondelezinternational.com/ar/es/sobre-nosotros/nuestra-historia.aspx
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de expansión hacia otras categorías de productos como fideos, galletitas, harinas y 

envases de lata. 

Por otro lado en el año 1906, en el Partido de Tres Arroyos, Provincia de Buenos 

Aires, Luis Vizzolini remodeló una antigua fábrica de hielo para comenzar a producir 

pastas al estilo italiano. La selección de los mejores trigos candeal y el uso de una 

tecnología de vanguardia, le permitieron llegar con sus productos a todos el país, e 

inclusive a ganar mercados de exportación como Estados Unidos. Con el correr de 

los años, la planta fue incorporando las nuevas tecnologías de producción, que le 

permite elaborar más de 60.000 kilos de fideos diarios de 60 variedades distintas. 

Las otras tres empresas nacionales que se integraron a Kraft son Mayco, Capri y 

Alimentos Especiales. Mayco fue fundada en 1952 y contaba con una planta de 

panificación en Florida, provincia de Buenos Aires de 4.400 m2. En 1960 Mayco se 

orientó al mercado de galletitas marineras y luego se especializó en productos 

asociados con la salud y el bienestar, con galletitas sin sal, salvado, avena, soja, 

sémola y, en general, de productos light y sin colesterol. 

Por su parte, en 1956 Capri inició sus actividades con la producción de tortas y 

budines. Con el tiempo apostó a la producción de vainillas, convirtiéndose en el líder 

del mercado para esa categoría. Asimismo, la empresa fue ganando en 

competitividad a partir de la automatización de su producción en una nueva planta de 

Pilar. 

La llegada de los jugos en polvo con sabor a fruta se inició con el licenciamiento de la 

marca a Alimentos Argentinos, que se instaló en Buenos Aires, para luego mudarse a 

Villa Mercedes, San Luis, donde cambió por la denominación Alimentos Especiales 

Sociedad Anónima. Actualmente la planta industrial sigue operando al servicio de 

Kraft Foods Argentina para la producción de las líneas Tang y Clight, Royal. 

 

Material de prensa: 

  

Mondelēz International continúa el exitoso legado construido por Kraft Foods. La 

historia de cómo se convirtió Kraft Foods en la empresa de alimentos más rentable 

del mundo se inició en 1767. Kraft fue erigida sobre la iniciativa y la creatividad de 
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verdaderos pioneros en el arte de satisfacer los gustos de la vida, que crearon 

marcas globales como Suchard, Milka, Oreo, Royal, Philadelphia, Tang, Clight, Ritz, 

Club Social y Lacta. 

  

A este selecto club de creadores de reconocidos alimentos, que hoy forman parte de 

la familia Mondelēz International, se sumó el aporte de familias argentinas pioneras e 

innovadoras que levantaron empresas como Terrabusi, Canale, Mayco, Capri y 

Vizzolini, los que popularizaron marcas como Tita, Rhodesia, Express, Cerealitas, 

Melba, Duquesa, Manón, Bay Biscuit y las Variedad. Todos ellos, productos 

asociados a imágenes que forman parte de la memoria colectiva del ser argentino. 

  

Los hermanos Ambrosio, Felipe y Julio Terrabusi llegaron a la Argentina, 

procedentes de Italia a fines del siglo XIX. En 1911 fundaron Terrabusi Hnos. sobre 

la calle Sadi Carnot 217 (hoy Mario Bravo). Con 25 operarios que producían 5 

toneladas de bizcochos y galletas en forma artesanal por mes. En 1919, se mudaron 

a la planta de San José 1060 y, finalmente, en 1963 construyeron el Establecimiento 

Modelo Terrabusi en Pacheco, actual sede de Mondelēz International en Argentina. 

  

La historia de Canale se remonta a 1875, cuando don José Canale comenzó a 

elaborar productos panificados y pasteles. En la década de 1910, la empresa 

construyó una planta industrial en la Avenida Martín García, frente al porteño Parque 

Lezama. A partir de la Segunda Guerra Mundial, Canale desarrolló un fuerte proceso 

de expansión hacia otras categorías de productos como fideos, galletitas, harinas y 

envases de lata. 

  

Por otro lado en el año 1906, en el Partido de Tres Arroyos, Provincia de Buenos 

Aires, Luis Vizzolini remodeló una antigua fábrica de hielo para comenzar a producir 

pastas al estilo italiano. La selección de los mejores trigos candeal y el uso de una 

tecnología de vanguardia, le permitieron llegar con sus productos a todo el país, e 

inclusive a ganar mercados de exportación como Estados Unidos. Con el correr de 
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los años, la planta fue incorporando las nuevas tecnologías de producción, que le 

permite elaborar más de 60.000 kilos de fideos diarios de 60 variedades distintas. 

  

Las otras tres empresas nacionales que se integraron son  Mayco, Capri y Alimentos 

Especiales. Mayco fue fundada en 1952 y contaba con una planta de panificación en 

Florida, provincia de Buenos Aires de 4.400 m2. En 1960 Mayco se orientó al 

mercado de galletitas marineras y luego se especializó en productos asociados con 

la salud y el bienestar, con galletitas sin sal, salvado, avena, soja, sémola y, en 

general, de productos sin colesterol. 

  

Por su parte, en 1956 Capri inició sus actividades con la producción de tortas y 

budines. Con el tiempo apostó a la producción de vainillas, convirtiéndose en el líder 

del mercado para esa categoría. Asimismo, la empresa fue ganando en 

competitividad a partir de la automatización de su producción en una nueva planta de 

Pilar. 

  

La llegada de los jugos en polvo con sabor a fruta se inició con el licenciamiento de la 

marca a Alimentos Argentinos, que se instaló en Buenos Aires, para luego mudarse a 

Villa Mercedes, San Luis, donde cambió por la denominación Alimentos 

Especiales Sociedad Anónima. Actualmente  la planta industrial sigue operando para 

la producción de las líneas Tang y Clight, Royal. 

  

Dos americanos que hicieron pie en Argentina 

La historia de Nabisco comienza hace más de 200 años, en 1792, en un pequeño 

pueblo de Boston donde John Pearson creó el primer comercio de venta de 

bizcochos y galletas en Estados Unidos. Con el correr de los años, se une a una 

docena de firmas similares y crean la National Biscuit Company, el responsable de 

esta unión fue Adolphus V. Green, un brillante abogado de Chicago quien asesoraba 

a varias panaderías. No solo tuvo la idea de unir estos negocios, fue también el 

pionero en packaging y promoción. 
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En Argentina uno de los productos más conocidos es el polvo para hornear Royal. Su 

origen se remonta a 1863 cuando en Fort Wayne, estado de Indiana, los 

farmacéuticos Thomas Biddle y James Hoaglkand mezclaron bicarbonato de sodio y 

hemor tártaro. Otra de las empresas que se unió fue la fábrica de levadura 

Fleischmann creada por un joven austríaco, Charles Fleischmann. 

En 1981, Nabisco desembarcó en Argentina tras la fusión con Standars 

Internacional, empresa que representaba en el país a Fleischmann Argentina 

(Royal). El establecimiento Modelo Terrabusi fue adquirido en 1994. En 1996 se 

incorporan a Nabisco Royal Argentina Inc. las empresas Mayco, Capri y Vizzolini. 

  

En la Argentina, Kraft llegó a comienzos del ’90, luego de la compra de Suchard. La 

categoría donde alcanzó un fuerte liderazgo fue en los jugos en polvo, adquiriendo su 

anterior licenciatario Alimentos Especiales en 1992, relanzando Tang y con la 

introducción de Clight en el mercado local a partir de 1995.  En 1990, Kraft se fusionó 

con Jacobs Suchard, dando origen a Kraft Foods Internacional. En 2001 se integró 

con Nabisco y la empresa alcanzó una posición de liderazgo mundial en la industria 

de los alimentos. Actualmente, la empresa cuenta con más de 4.800 empleados en 

Cono Sur (integrado por Argentina, Chile, Uruguay y Paraguay) y cuatro plantas 

industriales. Mondelēz International, bajo su nueva denominación, extiende la exitosa 

historia construida por Kraft Foods, logrando posicionarse como uno de los líderes de 

productos alimenticios de consumo masivo, caracterizados por su calidad, seguridad 

y por ser la primera opción de los consumidores argentinos. 
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2- CUESTIONARIO 

Todas las entrevistas orales y preguntas-respuestas escritas vía email fueron adaptadas de 
manera personalizada en los casos en que conocíamos al entrevistado. 

Sobre fusiones…  
A- Si sólo la vivieron: 

 Relato del proceso 
 Cómo lo vivió 
 Opinión sobre cómo se hizo 
 Expectativas iniciales 
 Resultado 
 Expectativas a futuro 

B- Si participaron del diseño: 

 Diagnóstico inicial 
 Cómo fue el proceso de diseño 
 Cómo fue su implementación 
 Qué dificultades encontraron 
 Cómo las salvaron 
 Cómo evalúa el resultado final 
 Qué piensa que queda por hacer 
 Estrategia 

Ejemplo de e-mail enviado al personal entrevistado con guía de preguntas a la cual algunos 
respondieron por escrito y con otros se realizó la entrevista de manera personal. En este 
último caso las preguntas solo sirvieron como una guía. 

 ¿Cuántos años hace que trabajas acá?  
 ¿Cómo fue la adquisición de Kraft de empresas nacionales?  
 ¿Cómo se vivió el paso de KRAFT a MDLZ en (Locación correspondiente)? 
 Opinión sobre cómo se hizo el cambio. 
 Expectativas iniciales 
 Resultado 
 Expectativas a futuro 

 

Ejemplo de e-mail enviado al personal entrevistado con guía de preguntas a la cual 
algunos respondieron por escrito y con otros se realizó la entrevista de manera 
personal. En este último caso las preguntas solo sirvieron como una guía. 
 

 ¿Cómo se vivió el paso de KRAFT a MDLZ en (Locación correspondiente)? 
 Opinión sobre cómo se manejó ese cambio, sobre todo a nivel directorio. 
 Expectativas iniciales (qué rol tuvieron los accionistas) 
 Resultado (clima a nivel empleados administrativos / cómo influye en 

resultado financiero) 
 ¿Cuál es el camino para construir identidad propia de MDLZ?  
 Expectativas o conocimiento sobre el futuro de la empresa. 
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3- LANZAMIENTO DE MONDELĒZ 

Documento global entregado en Septiembre 2012 al área de Comunicaciones 
Internas para el lanzamiento de Mondelēz International en Cono Sur. Información de 
carácter confidencial. 
 

MDLZ LAUNCH – OCTOBER 2012 

Key Messages and Q&A 

A. KEY MESSAGES 
 Launched on Oct. 1, 2012, Mondelēz International is comprised of the global snacking 

and food brands of the former Kraft Foods Inc. Mondelēz International is a whole new 
company that has been reimagined with a single focus in mind: create delicious moments 
of joy. We create life’s delicious moments by sharing the world’s favorite brands. 

 

 With 100,000 employees worldwide and annual revenues of approximately $36 billion, 
Mondelēz International is the world’s largest maker of chocolate, biscuits and candy, and 
the second-largest maker of gum. 

 

 Although we are a new company, our brands are as diverse and rich with heritage as the 
170 countries in which we market our products. Consumers in nearly every corner of the 
world reach for the favorite brands we make, including Oreo and belVita biscuits; Trident 
and Stride gums; Halls candy; Jacobs coffee and Tang powdered beverages. And they all 
have one thing in common: they delight people all over the world.  

 

 Mondelēz International is uniquely positioned to delight consumers. We have: 
o Leading positions in fast-growing categories in every major region of the world 
o An advantaged geographic footprint with significant presence in Developing Markets 

such as Brazil, Russia, India and China 
o A portfolio of the world’s favorite snacks brands such as Cadbury and Milka chocolate, 

LU, Nabisco and Oreo biscuits, Trident gum, Jacobs coffee and Tang powdered 
beverages  

o Proven global innovation platforms, strong routes to market and world-class talent and 
capabilities. 

 

 The company will accelerate its growth by focusing on four key strategies.  
o Building global power brands 
o Leveraging global innovation platforms across regions 
o Revolutionizing selling to serve the immediate consumption channel and the front-

of-the-store 

o Driving efficiencies to expand gross margin and reduce overheads 
 

 Today is a very special day. We’re making our debut as Mondelēz International and 
unleashing a global snacking powerhouse. We’re marking this exciting occasion with 
celebrations all around the world: 
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o Our bell-ringing celebration at NASDAQ’s office in NYC Times Square will mark the 
beginning of trading under our new ticker symbol MDLZ. 

o Celebratory events are being held in more than 80 countries and over 300 offices, 
distribution centers and manufacturing facilities around the world. 

 

B. Q&A 
 

Name/Logo/Marketing the New Company 

 

1. What does Mondelēz mean? And how did you come up with it? 
The name was suggested by employees as part of a co-creation process. The new name 
includes a newly coined word “Mondelēz” that evokes the idea of a world "delicious 
products". "Monde" derives from the Latin word for "world" and "delez" is a fanciful 
expression of "delicious". In addition, "International" captures the global nature of the 
business. 
 

2. Wasn’t there some backlash when you initially announced the name? Why didn’t 
you change it? 
New names for large companies often meet some resistance but people embrace them in 
time – think about initial reactions on Accenture, Diageo. We know this process takes time 
and, as we launch our company today, we are excited to start telling the story of 
Mondelēz International.  

3. Who created the Mondelēz International logo? And what does it symbolize? 
We worked with Attik, a UK-based design agency, to create the new logo. The bright, lip-
smacking flavor bursts give a nod to our rich and diverse history, while the smooth, playful 
logotype with a rich purple and red palette pushes us forward as a bold and confident new 
company. Together it delivers a sense of joy, emphasizing the way we strive to provide 
life’s delicious moments for our consumers, employees and communities across the 
globe. 

 

4. Are you planning a global marketing campaign to launch the new company? 
Mondelēz International is our new corporate brand and will serve as an umbrella for our 
iconic brands. It is not a meant to be a consumer-facing brand. Therefore, we don’t have 
any immediate plans for a global marketing campaign supporting the launch. We will 
initially focus on employee celebration events in more than 80 markets around the world. 

 

5. Where will the new company name appear? 
Mondelēz International is our corporate brand and serves as an umbrella for our many 
iconic brands. As such, it will be used in our locations, on stationery and for our work in 
making a difference in our communities. While it will also be on the back of our packaging, 
Mondelēz International is not meant to be a consumer-facing brand. 

6. When will we see new packaging with the Mondelēz International logo? 
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The Mondelēz International logo will be added gradually as we re-design our packaging. It 
is important to note that Mondelēz International is not meant to be a consumer-facing 
brand, so the changes only affect the back of our packages.  

 

Brands 

 

7. What brands are part of Mondelēz International? 
Mondelēz International is the world’s largest maker of chocolate, biscuits and candy, and 
the second-largest maker of gum. Our portfolio includes several billion-dollar brands such 
as Cadbury and Milka chocolate, LU, Nabisco, Oreo cookies, Trident gums, Jacobs coffee 
andTang powdered beverages. 

 
8. What are Mondelēz International’s power brands? 

Our 15 global power brands include: 

o Biscuits: Oreo, TUC, Club Social, Chips Ahoy!, belVita, Barni 
o Gum and Candy: Trident, Halls, Chiclets, Cadbury Eclairs, Stride 
o Chocolate: Cadbury Dairy Milk, Milka, Lacta, Toblerone 

 

These brands drive 70% of our growth. Complementing our Snacks portfolio are leading 
beverages brands like Jacobs, Carte Noire, Tassimo and Tang, representing 17% of our 
portfolio. Finally, at nearly $1 billion in revenue, Philadelphia cream cheese remains a 
core business, mainly in Europe and Australia. 

9. What happens with grocery and coffee brands like Philadelphia and Tassimo which 
are part of Kraft Foods Group in the US and Mondelēz elsewhere? 
All grocery and coffee brands sold outside of North America will be part of Mondelēz 
International. In the case of shared brands like Philadelphia and Tassimo, we have a 
licensing agreement with Kraft Foods Group for the use of those brands. 

 

10. What will happen to brands like Philadelphia, where Kraft is integral to the brand’s 
name? 
Over time, the Kraft name and logo will be taken out of the brand’s name outside of North 
America. It will gradually be phased out as we re-design packaging. 

 

11. I notice that Beverages brands are not part of your Power Brands. What’s your plan 
with those brands? 
Beverages is a core business representing 17% of our portfolio. We will continue to invest 
in the category to drive profitable revenue and share growth. We have two regional 
platforms: coffee in Europe and Developing Markets (largely Eastern Europe) and 
powdered beverages in Developing Markets (Latin America, Asia Pacific, Middle East and 
Africa).   

12. What are your plans for the Cheese and Grocery business? 
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At nearly $1 billion in revenue, Philadelphia cream cheese is a core business for the 
company, mainly in Europe and Australia. Philadelphia is a great brand: it provides scale 
and is growing strongly. Other cheese and grocery products also provide some scale on a 
regional basis, such as Dairylea in the UK.   

 

Strategy/Divesture/Acquisitions/Restructuring 

13. You outlined your strategic priorities for Mondelēz International. But are there any 
big changes vs. Kraft Foods Inc. strategy? 
The actions we’ve taken over the past couple of years positioned us for sustainable, top-
tier growth. Our results to date show that our virtuous cycle of growth paid off, so there is 
no need for a radical change at this juncture. 

14. Are you planning any further divestures or acquisitions? 
We are excited about the portfolio as it currently stands and do not see a need make any 
changes to achieve our long-term growth. However, we continually review our portfolio to 
determine each brand’s or product’s overall fit in our long-term strategy. 

15. Didn’t you recently announce some divestures in Europe? 
We recently announced the sale of Miracoli and Simmenthal. While both are excellent 
businesses, they have limited growth in our portfolio. We are confident that Miracoli and 
Simmenthal will have a bright future with the new owners where they are more 
strategically aligned with their plans. 

16. Are you looking at acquisition opportunities? 
We are excited about the portfolio as it currently stands, and do not see a need to make 
any acquisitions to achieve our long-term growth. We’ll continue to review opportunities 
as they arise.  

17. Are you planning further restructuring in the coming year? 
We currently have a restructuring program that will continue through 2014. This program 
is part of the reorganization efforts we announced back in January 2012. It is designed to 
set up Mondelēz International to operate efficiently as an independent company. This is 
consistent with our ongoing cost reduction efforts and aims at streamlining our overheads 
and operations in North America and Europe. 

Dream//Values/Strategy Globe 

18. Are our vision and values changing? 
Our values remain the same but our dream is new.  We are a whole new company, with 
new aspirations and new ideas. So we wanted to reflect that. Create delicious moments of 
joy; that’s our new dream. We want to provide life’s delicious moments by sharing the 
world’s favorite brands. 

 

19. What happens to Make Today Delicious? 
Make Today Delicious is a great vision but while we wanted to keep the concept of 
delicious, we also wanted to reflect that we are a whole new company, with new 
aspirations and new ideas. Create delicious moments of joy; that’s our new dream. We 
want to provide life’s delicious moments by sharing the world’s favorite brands. 
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20. What is the purpose of the Strategy Globe you introduced? It looks like a lot 
remains the same. 
The Strategy Globe really summarizes how we are going to achieve our new dream: 
create delicious moments of joy. We are a whole new company, with new aspirations; 
new ideas and we wanted to reflect that in our manifesto. 

While our dream is new, our goals and values remain the same. We collaborated with 
employees and leaders around the world a few years ago to develop them. They've been 
an important part of us and will continue to be as we become a high-performing company 
and a great place to work. 
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4- AVISOS DE PRENSA Y AVISOS INSTITUCIONALES 

:  
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5- MANIFIESTO, ESTRATEGIA Y VALORES 
 

Wherever you go, whoever you meet, we all seek joy. 
Maybe that’s not too surprising. 
What is surprising? We are a whole new company  
that has been reimagined with a single focus, to create joy.  
To provide life’s delicious moments by sharing  
the world’s favorite brands. 
Brands that awaken the senses. Brighten the day.  
Refresh, renew, uplift. 
We are the people of Mondelēz International.  
We make the products that make people smile. 
We treat, we fuel, we boost the day. 
Small delighting moments. Each building on the next.  
That make today delicious. And bring a world of joy.  
Create delicious moments of joy; that’s our dream.  
That’s what guides us. 
It wakes us up in the morning; we dream of it at night. 
The way we look at it, it’s not just about lifting the moment.  
It’s about lifting the spirit. 
Let the joy begin. Mondelēz International. 
 

 

 

 

 

 


