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Introduccion

Desde los afios setenta las empresas multinacionales (EMN) se posicio-
naron como sectores centrales de la economia mundial y este predomi-
nio fue uno de los ejes que permitia explicar su marcada incidencia en
el desarrollo de las relaciones laborales (ver Delfini, 2010). Aunque en
la economia argentina la participacion del capital externo fue decisiva
en etapas previas, durante la década del noventa alcanzé niveles inédi-
tos en relacién con los montos, las modalidades con las que se llevaron
adelante las inversiones y la profundidad de los impactos; fue el sector
manufacturero uno de los rubros méas destacados, y en él, las actividades
productoras de alimentos y bebidas (ver Kulfas, Porta y Ramos, 2002).
Esta expansion coincidié con la transformacién operada a nivel de las
relaciones laborales, que también se profundizaron durante aquellos
anos, y se expresaron en la desestructuracion generalizada de las con-
quistas laborales logradas por la clase trabajadora en las décadas prece-
dentes (ver Marticorena, 2014). Asi, la extranjerizaciéon de la economia
y la flexibilizacion laboral se presentaban como dos caras de la misma
moneda: la transformacién de la acumulacién capitalista consolidada
localmente durante los afios noventa.

En este contexto general, el objetivo del articulo es reflexionar sobre
algunas de las principales politicas empresariales que lleva adelante
Mondelez —una empresa multinacional estadounidense que se dedica a
la elaboracion de alimentos y que ha sido protagonista de fuertes pro-
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cesos de concentracién de su negocio en el ambito nacional durante las
Ultimas décadas—, y considerar la representacién y la accion sindical en
el periodo 2003-2015. Para ello, se toma como referencia dos de las plan-
tas mas importantes que tiene en el pais en relacién con la cantidad de
trabajadores: el establecimiento de General Pacheco (ex Terrabusi-Kraft
Foods) y la planta de la localidad de Victoria (ex Stani-Cadbury). La in-
tencién es analizar los casos al considerar algunas de las principales po-
liticas que implement6 la empresa en ambas plantas, asi como las expe-
riencias de organizacion y accién de las bases, a partir del testimonio de
los trabajadores. Las preguntas que guian el articulo son: ;cuéles son las
principales politicas que despliega la empresa en el lugar de trabajo?, ;son
similares en las distintas plantas?, ;en qué medida logran efectivizarlas?,
¢qué relacion guarda esto conla tradicion de lucha y de organizacion del
colectivo de trabajadores? El articulo plantea una primera aproxima-
cién a la tematica, posicionandose desde una perspectiva ampliada de
las relaciones laborales, que abarca tanto las politicas patronales como
la representacion y la accion sindical.

Los autores clasicos que reflexionaron sobre el problema del control
en el proceso de trabajo tendieron a centrar la mirada en situaciones en
las que se imponia la hegemonia del capital.! En oposicién a ello, en las
plantas que aqui se abordan surgieron algunos de los conflictos mas vi-
sibilizados de la Gltima década, y cuentan con una larga tradicién de lu-
chay de organizacion gremial de base, que en distintos momentos logré
desafiar la hegemonia empresarial. En este sentido, se considera que la
discusion que introduce Richard Hyman en Relaciones industriales (1981)
sobre los procesos de control de las relaciones de trabajo aporta claves
interpretativas interesantes para discutir la relacién entre politicas em-
presariales y accién sindical en el lugar de trabajo.

En términos metodologicos, se complementan distintas fuentes y
técnicas de recoleccion de datos. Se recurre a entrevistas con delegados
y trabajadores, asi como a un vasto y heterogéneo corpus de documen-
tos (convenios colectivos y acuerdos, periédicos, boletines, actas de con-
gresos, comunicados, revistas sindicales, afiches, volantes, entre otros).

1 Seglin a Vicky Smith (1995) podrian distinguirse tres “oleadas de investigaciones” clasicas
que avanzaron sobre el problema del control. La primera la inauguré Harry Braverman
con su texto “Trabajo y capital monopolista” (1983); uno de los autores mas representativos
de la segunda oleada es Richard Edward; y como parte de la tercera se destaca el estudio
de Michael Burawoy, “El consentimiento en la produccién” (1989).
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Perfil de Mondelez Internacional:
la trayectoria de la firma en la Argentina

Mondelez es una empresa multinacional de capitales estadounidenses,
que se dedica a la elaboracién de alimentos. Si bien en la Argentina es
mas conocida por su denominacién anterior —-Kraft Foods—, en octubre
de 2012 decidi6 dividir su negocio de alimentos y dio lugar al surgimien-
to de Mondelez International, y cre6 dos companias: una que pertenece
al negocio de snacks, con alcance global, y otra especificamente para el
sector de alimentos del mercado de los Estados Unidos, que conservé
su denominacién anterior (ver Comunicado de prensa, 2012). Segiin su
pagina oficial en internet, es el primer fabricante global de chocolates y
galletitas, y el segundo productor de chicles; lidera, a su vez, los merca-
dos de caramelos duros, bebidas en polvo y premezclas. Con mas de 230
afos de antigiiedad, cuenta con ochenta plantas ubicadas en distintos
paises del mundo, mas de 110.000 empleados, esta presente en 165 paises
y factura anualmente 35 millones de délares.

Su historia en el pais comprendié mas de nueve fusiones y adquisicio-
nes de distintas empresas y/o marcas que se iniciaron en la década del
ochenta, sin que implicara el desarrollo de nueva infraestructura. Hacia
19811a empresa Nabisco arribé al pais —tras la fusion con Standars Inter-
nacional, empresa que representaba en el pais a Fleischmann Argentina
(Royal)- y luego, en 1990, ocurri6 lo mismo con Kraft Foods, lo que dio
inicio a la historia de la compania en la Argentina. Durante la década
del noventa, ambas firmas comenzaron un proceso de concentraciéon de
capital al adquirir una gran cantidad de empresas argentinas tradiciona-
les. Nabisco Royal Argentina Inc. adquiri6 Terrabusi, en 1994, y Vizzolini,
Canale, Mayco y Capri en 1996; mientras que Kraft Foods Internacional
hizo lo mismo con Suchard y la firma elaboradora de bebidas en polvo,
Alimentos Especiales, y terminé relanzando en el pais las marcas Tang y
Clight. Hacia el afio 2001, Kraft Foods adquirié Nabisco a nivel mundial,
lo que dio lugar al surgimiento a nivel local de Kraft Foods Argentina.

Las compras y fusiones no se detuvieron durante la posconverti-
bilidad. A principios de 2010 Kraft-Foods adquiri6 la empresa inglesa
Cadbury a nivel global, con la intencién de liderar el sector en América
Latina. A partir de esta compra, la firma pasé a controlar un cuarto del
mercado argentino y se convirtié en un competidor de peso para Arcor,
la firma que lideraba el sector de golosinas en el pais (ver La Nacion,
20/01/2010), al ingresar en las categorias de chicles y caramelos —en las
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que Cadbury lideraba el mercado con marcas como Beldent y Halls—, y
al reforzarla categoria de chocolates. En octubre de 2014, Molinos Rio de
la Plata y Mondelez decidieron hacer un canje de sus marcas de fideos y
golosinas en una operaciéon de mas de 220 millones de délares. Molinos
comproé los activos de Mondelez vinculados al negocio de las pastas (con
marcas como Don Felipe, Vizzolini y Canale) y se quedé con su planta
de Tres Arroyos; mientras que Mondelez se quedé con su negocio de los
caramelos, con marcas como Billiken y las pastillas DREF, y con la planta
de la localidad bonaerense de Las Heras (ver Clarin, 04/10/2014).

Segiin consta en su sitio oficial, actualmente cuenta con tres estable-
cimientos industriales: 1) Planta Pacheco (ex Terrabusi), ubicada en el
partido de Tigre (Buenos Aires), que se dedica a la produccion de galle-
titas, pastas y chocolates; 2) Planta Victoria (ex Cadbury-Stani), ubicada
en el partido de San Fernando (Buenos Aires), que se dedica a la elabo-
racién de chocolates, chicles y caramelos; y 3) Planta Villa Mercedes (ex
Alimentos Especiales Sociedad An6énima), ubicada en la ciudad de Villa
Mercedes (San Luis), que se dedica a la produccién de bebidas en polvo
y postres para preparar.

Procesos de control en contextos situados

Para avanzar en las discusiones acerca de las relaciones/tensiones entre
las politicas empresariales y la organizacion y la accion de las bases, en
dos plantas que a su vez presentan altos niveles de conflictividad labo-
ral, se recupera el analisis que propone Hyman en Relaciones industria-
les (1981), en el que define los procesos de control sobre las relaciones de
trabajo como su objeto de estudio. Al discutir con las concepciones ins-
titucionalistas y funcionalistas, se propone desarrollar un enfoque de
las relaciones industriales que permita analizarlas como un elemento
dentro de la totalidad que comprende el conjunto de las relaciones so-
ciales de produccion, y las reubica en su vinculo con la lucha de clases.

Hyman afirma que es necesario tener en cuenta las politicas de quie-
nes poseen y controlan los medios de produccion como una influencia
fundamental sobre las relaciones industriales. Pero, a su vez, sostiene que
“entre estos procesos revisten particular importancia aquellos que se re-
fieren ala organizacion y accién colectivas de los trabajadores” (Hyman,
1981: 22). De ahi la centralidad que asume la pregunta por la represen-
tacion sindical, y la organizacién y la accion de las bases. Para Hyman
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las relaciones industriales se definen por relaciones de poder, en las que
empresarios y sindicatos persiguen estrategias, que se ven afectadas por
las iniciativas y respuestas de los otros. Empresarios y sindicatos se pre-
sentan como antagonistas en una lucha por el control, que tiene en los
lugares de trabajo uno de los terrenos mas propicios para la expresion
de dicha contradiccién.

Desde estos conceptos, a continuacion se plantea un analisis situado,
que centra la mirada en el lugar de trabajo. A partir del testimonio de
los trabajadores, se busca identificar algunas de las principales politicas
que aplica Mondelez en dos de sus plantas mas importantes, asi como
las experiencias de organizacién y accién de las bases. Se hace especial
hincapié en aquellas acciones que desafian los mecanismos de individua-
lizacién y fragmentacién que colaboran en la transposicién del sentido
corporativo,? y favorecen la cooperacion y el consentimiento en la pro-
duccién, que son centrales en la disputa por la hegemonia empresarial
sobre el trabajo (ver Figari, 2010).

Relaciones laborales y procesos de control en la ex Kraft-Terrabusi

Delos 4800 trabajadores que emplea actualmente Mondelez en la Argen-
tina, alrededor del 50% corresponde al establecimiento dela ex Terrabusi,
lo que conforma una de las mayores concentraciones obreras de la ra-
ma en el pais. En correspondencia con la tendencia que histéricamente
prevaleci6 en la actividad, la composicion de la fuerza de trabajo revela
un predominio de las mujeres sobre los hombres (60-40), aunque en per-
manente retraccion conforme avanza el proceso de tecnificacion, dado
que estan concentradas en puestos de trabajo manuales. Aqui aparece
un primer rasgo de diferenciacién, que con frecuencia es utilizado por
la empresa como un mecanismo de fragmentacién del colectivo de tra-
bajo, especialmente observable en la estructura de calificaciones, dado
que la mayoria de las mujeres no logra ascender de la categoria inicial
de operaria.

2 En los términos en que lo plantea Claudia Figari (2010), para hacer referencia a la
pedagogia involucrada en el proceso politico-técnico que busca transformar el control en
disciplinamiento.
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Y acceder a una categoria es dificil, ya por el hecho de ser mujer. Y eso lo vi
en todas las fabricas en las que trabajé, jy mird que trabajé en mds de nueve
fabricas! La mujer para acceder a la categoria, para acceder a un puesto que
le sea comodo, es muy dificil. La diferencia se nota y la empresa la hace notar.
Acd en Kraft la empresa hace notar la diferencia (delegada de la Comisién
Interna, diciembre de 2011).

Ademas dela division por género, la diferenciaciéon contractual funciona
como otro mecanismo de fragmentacién. Desde la adquisicion de Nabis-
co en 2001, Kraft instalé una politica de rotacién de personal basada en
el mantenimiento de un porcentaje estable de trabajadores eventuales
en puestos de trabajo no calificados (ver Wyczykier, 2011). Mas alla de la
rentabilidad econémica, entre los objetivos de estas medidas también
se contaba la intencién de dividir e incluso de impulsar la competencia
entre los trabajadores, a fin de individualizar el vinculo de los obreros
con la empresa y disolver las solidaridades de clase.

Ambas politicas fueron resistidas por los trabajadores y movilizaron
algunos de los principales reclamos de la Comision Interna. La igualdad
de condiciones para el acceso a las categorias estuvo presente en los con-
flictos por paritarias desde 2010 en adelante. Asimismo, la presion de los
trabajadores impulsé a la organizacién de base a tomar en sus manos
el reclamo de los trabajadores contratados, y el conflicto por aumento
salarial y efectivizacién de contratados de 2007 fue una de sus prime-
ras grandes expresiones. El conflicto por los despidos de 2009 marc6 el
inicio del fin de la politica de rotacion de personal eventual. Cuando la
empresa intent6 retomarla, se encontré con la disposicion a la lucha de
los trabajadores y la Comision Interna, que en 2013 consiguié nuevas
reincorporaciones de trabajadores contratados a los que la empresa
pretendia despedir.

Comprender los procesos de lucha en oposicion a las politicas de
fragmentacién y avasallamiento sobre las condiciones de trabajo y con-
tratacion que lleva adelante la empresa requiere considerar la tradiciéon
de lucha y de organizacién que caracteriza y otorga especificidad a la
Comision Interna de la fabrica. Aunque excede los objetivos del presente
articulo, es importante mencionar que, a diferencia de otras experiencias
que surgieron mas directamente ligadas al proceso de sindicalismo de
base—-que distintos autores coinciden en sefialar de 2003 en adelante (ver

3 Para un andlisis en profundidad sobre el conflicto de 2007, ver Cambiasso, 2016.
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Lenguita et al., 2010; Varela, 2015)—, la tradicién de la Comisién Interna
de Kraft puede reconstruirse desde mediados de la década del ochenta.*
Entre algunos de sus rasgos mas sobresalientes se destacan su construc-
ci6én en abierta oposicién a la direccién del sindicato dela alimentacién,®
y la intervencién de distintas corrientes politicas de izquierda.t

Esta caracterizacion general es fundamental para comprender como
paulatinamente se configuro la politica de la empresa respecto a los de-
legados. El desembarco de Nabisco en los afnios noventa, y de Kraft Foods
en los 2000 fueron acompariadas de ataques directos a los trabajadores
y a su organizacion gremial interna.

En correspondencia con la compra de Nabisco se firm6 el convenio
flexibilizador en la rama,’ se produjeron despidos masivos y se reempla-
z6 al cuerpo de delegados del sector —elegido democraticamente por los
trabajadores— por congresales designados por la direccién del sindicato.
En ese marco, el triunfo de una lista opositora a la direccién del sindica-
to podia leerse como una expresion de resistencia frente al avance de la
empresa y a la complicidad del sindicato con sus politicas.

En este mismo sentido, los mas de cien despidos que se produjeron en
el afio 2000, algunos meses antes del arribo de Kraft Foods, no podian ser
leidos mas que como una estrategia de disciplinamiento de la empresa,
que buscaba inclinar la relacién de fuerzas a su favor para imponer el
avance de la tercerizacién y la politica de rotacién de personal eventual
que mencionabamos anteriormente.

Por otra parte, entre las politicas patronales hacia la Comision Interna
también se destacaron los intentos de soborno a los delegados, su desle-
gitimacion frente a los lideres y managers como interlocutores validos,

4 Ver Cambiasso (2015a y 2016).

5 Nosreferimos ala delegacion Buenos Aires-Capital Federal del Sindicato de Trabajadores
de Industrias de la Alimentacion (STIA), que representa a los trabajadores de ambas plantas.
6 Desde 1993 y hasta 2009, la Comisién Interna fue dirigida por una lista encabezada por
Ramén Bogado, militante del Partido Comunista Revolucionario (PCR). Luego del conflicto
por los despidos de 2009 se impuso una lista encabezada por Javier Hermosilla, militante
del Partido delos Trabajadores Socialistas (PTS), que desde 2005 era delegado de la Comision
Interna. En 2015 se impuso una lista conformada por sectores de la izquierda y el peronismo,
cuyo triunfo fue celebrado piablicamente en los medios de comunicacién por Rodolfo Daer,
secretario general del sindicato de la alimentacién.

7 Paraunanalisis mas detallado acerca de las principales reformas que introdujo el nuevo
convenio (244/94), ver Cambiasso (2015b).
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el no reconocimiento de los delegados de sector,® hasta su ataque directo
mediante los despidos en 2009.

Ademas de las acciones que impulsaron para quebrar la fragmenta-
cién entre distintos sectores y categorias de trabajadores (hombres/muje-
res, efectivos/contratados, sindicalizados/no sindicalizados), la tradicién
de la Comisién Interna también se configuré alrededor de una serie de
conquistas, por ejemplo la conservacién de los turnos fijos. A diferencia
de otros establecimientos en los que lograron imponerse los turnos ro-
tativos, como en la ex Stani-Cadbury, o el turno americano, como en la
planta de Villa Mercedes, en la planta de General Pacheco el sistema de
relevos esti organizado en tres turnos fijos de ocho horas cada uno, lo
que asegura el uso intensivo de los medios de produccion durante las 24
horas. El mantenimiento de la organizacién del trabajo en turnos fijos
fue planteado como un triunfo por parte de la Comision Interna, dado
que la tendencia del neoliberalismo —en el sector, pero también a nivel
general- ha sido imponer el sistema de turnos rotativos, lo que amplia
la disponibilidad del capital sobre los trabajadores. Ademas de reducir
la imprevisibilidad que generan los turnos rotativos sobre la vida de
los trabajadores, el trabajo en horarios fijos amplia las posibilidades de
generar lazos de solidaridad estables, con todo lo que ello implica en
términos de poder disputar la fragmentacion e individualizacion de las
relaciones de trabajo en la fabrica.® Asimismo, es importante destacar
que a diferencia de otras multinacionales como Bimbo, Ferrero o McCain
en las que se firmaron convenios de empresa, las relaciones laborales en
la ex Terrabusi se rigen por las condiciones que impone el convenio de
actividad. Y aunque este Gltimo introdujo los principios de polivalencia
y flexibilidad funcional, y frente a situaciones particulares la empresa
recurre a la diversificacion de tareas, en la planta predominan los pues-
tos de trabajo fijos.

Directamenteligada a la asignacién de las tareas, aparece la figura de
los lideres de sector, que son los encargados de supervisar los ritmos de
trabajo, los horarios, los tiempos de descanso y, a su vez, de tomar deci-

8 En 2008 los trabajadores votaron delegados en los distintos sectores de trabajo. Ni la
empresa ni el sindicato reconocieron al cuerpo de delegados, que fue desintegrado tras los
despidos del afio siguiente.

9 Esta modalidad de organizacion del trabajo afecta particularmente a los trabajadores
del turno noche, porque como la jornada laboral finaliza para ellos el sdbado a la mafiana
y se reinicia el domingo, cuentan solo con una noche libre a la semana. Uno de los recla-
mos histéricos (que incluso actualmente es recuperado por la direccién del sindicato) es
la “eliminacion del domingo en el turno noche”.



Procesos de control en dos plantas de una empresa multinacional... | 249

siones sobre las funciones, las horas extras y las categorias. Son quienes
ejercen cotidianamente el control sobre el proceso de trabajo e instru-
mentan la politica de premios y castigos sobre los delegados “razona-
bles” y “extremistas” (seguimos la diferenciacién que propone Hyman),
respectivamente. Para responder a la pregunta acerca de si hacia horas
extras, una delegada de la Comisién Interna afirmaba:

Ahora no hay tantas horas extras, pero por ejemplo a uno tal vez le conviene
venir un domingo y no quedarse toda la semana. Salis de la fabrica a las
seis de la tarde, llegds a tu casa a las siete, siete y media y ya se termind el
dia, y al otro dia lo mismo. Y para hacer una diferencia, para que vos digas
“bueno, valié la pena” te tenés que quedar toda le semana adentro. Pero los
domingos si hacés la diferencia (...) Lo que pasa es que el domingo es cuando
la empresa selecciona a través de los lideres, le da a su gente, esa es la pelea,
son los privilegios que tienen algunos lideres con su gente, y esos tipos los
acomodan. Por el tema de los privilegios la otra vez le pegaron a una compa-
fiera de la interna, justamente por eso, por el tema de las categorias que dan
los lideres a su gente y los privilegian (..). Y la empresa esas cosas las quiere
mantener, las divisiones a ellos les convienen (delegada de la Comisién In-
terna, diciembre de 2011).

Asi, la individualizacién de las relaciones laborales también se configu-
raba a partir de una aceitada red de privilegios, que tenia a los lideres
de sector en el centro de la escena. Privilegios y divisiones se planteaban
como parte de una misma estrategia de disciplinamiento. La politica de
premiar a los “razonables” -mediante beneficios que impactaban direc-
tamente sobre las remuneraciones (horas extras y categorias)- cumplia
una doble funcién: desalentar la militancia y la movilizacién de las ba-
ses para contener cualquier forma de resistencia obrera, y fomentar
la negociacion individual entre lideres y operarios como la forma mas
efectiva de solucion de los conflictos. Sobre todo, después del conflicto
de 2009, el sistema de premios y castigos se complementé con la sofis-
ticacién de la politica de vigilancia y control, implementada a partir de
un extendido sistema de camaras de seguridad, que abarcaba cada uno
de los sectores de trabajo.

Sumado a los reclamos contra estas politicas, que mas que de trans-
posicion del sentido corporativo hablaban del ejercicio de un control di-
recto e inmediato en el proceso de trabajo, se relevaron denuncias contra
los lideres de sector por maltrato, persecucion, violencia fisica, e incluso
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acoso sexual.’® La division entre los lideres y los operarios se veia refor-
zada por un sistema verticalizado de mandos, que se completaba con los
managers, coordinadores y gerentes.

En la puja por sostener el orden empresarial también se destacaban
las nuevas agencias corporativas. Junto con los departamentos de cali-
dad, las oficinas de recursos humanos se constituyeron en las nuevas
formas de institucionalizacién del control que aplicaron las empresas
con la intencién de aumentar el grado de incidencia sobre la organiza-
cién y las relaciones laborales (ver Drolas et al., 2007). Sin embargo, en
este caso no parecian funcionar mas que como una institucionalidad,
ligada a las certificaciones internacionales. En un boletin de la Comisiéon
Interna puede leerse:

Ellos tienen su “Departamento de Mejora Continua” donde estan los Sec-
tion Manager de Coockies, Crackers y Chocolates, que no es mas que un
lugar donde todo el tiempo piensan la manera de bajar costos y aumen-
tar los ritmos de produccién. Mejoramiento de sus ganancias y empeo-
ramiento continuo de nuestro trabajo (Boletin de la Comision Interna y los
Trabajadores de Kraft Foods, abril de 2010).

A partir de la cita se evidencia la separacion que existia entre estas agen-
ciasy el colectivo de trabajadores, asi como su desconexion respecto de la
materialidad del proceso de trabajo. La asociacion entre el Departamento
de Mejora Continua y el incremento de la valorizacion y la explotacion
del capital sobre el trabajo no permanecian ocultas ante los trabajadores,
que no adherian ni aceptaban estas politicas, y dificultaban las instan-
cias de cooperacion, consentimiento e involucramiento con la empresa.
En relacién con los programas de capacitacién, los manuales de proce-
dimientos, y los sistemas de informacién y evaluacién, una delegada de
la Comisién Interna afirmaba:

10 En2011los trabajadoresllevaron adelante un paro ante la denuncia de una trabajadora
del turno noche contra un lider de sector por acoso sexual. Los directivos de la empresa
decidieron suspender a la trabajadora, y frente a la negativa de rever la sancion, se extendié
un paro que termind por alcanzar a la totalidad de la planta. Como resultado de la lucha
consiguieron no solo revertir la suspension, sino también la remocién del lider, quien fue
reubicado en otro sector.
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—Nos reiinen cada vez que hay paros de lineas... Las normas de como tenés que
estar vestido, después qué materiales tenés que usar, qué cajones, qué merca-
deria, la seguridad de las mdquinas, qué hacer si hay un paro de mdquinas...
—:Hay manuales de procedimiento escritos?

—Si, hay momentos en que hay. Si no, se te para el lider al lado y te dice:
“Mird, te voy a hacer la evaluacion de sequridad e higiene”, se te pone a
hablar al lado, vos estds envasando y viene. Y después hacen capacitacion,
cada tanto nos llevan y nos pasan peliculas sobre como se trabaja en Brasil,
sobre como se trabaja en otras empresas, normas ISO, normas de seguridad
e higiene, normas que ellos tienen que cumplir para entrar en el mercado,
accidentes laborales, cosas que en realidad se los tenemos que remarcar no-
sotros (...) Mucha teoria y poca prdctica (delegada de la Comision Interna,
diciembre de 2011).

Sobre las practicas de las agencias corporativas volvia a registrarse
la separaciéon entre el sentido empresarial y la materialidad del pro-
ceso de trabajo, que se observo a instancias de las distintas clasifica-
ciones de mandos. Aquello que se definia en la cita como una desco-
nexién entre “teoria y practica”, permitia confirmar las “fisuras” en
los procedimientos que pretendian transformar el control patronal
en disciplinamiento de los trabajadores. A partir de la ilegitimidad
de los mecanismos de control encargados de trasponer la doctrina
corporativa podrian explicarse algunas de las dificultades que en-
contré la empresa para implementar en forma acabada sus planes
de “racionalizacién”, y contener la resistencia obrera. En este pro-
ceso también debe considerarse la tradicién de lucha y de organiza-
cién de la Comisién Interna, asi como la militancia y movilizacién
de las bases, que opusieron resistencia a los embates patronales y
en distintos momentos lograron disputar la hegemonia empresarial
sobre el trabajo.

Ahora bien, cuando se profundizaba la “fisura” en los dispositivos de
control, la basqueda de consenso podia transformarse en coercién. En
esta clave es posible leer el extenso conflicto por los despidos de 2009,
que signo el intento de la empresa de desarticular la organizacién gre-
mial interna de la fabrica. Mediante el despido de los delegados de sec-
tory de los delegados de la Comisién Interna, la empresa intenté frenar
el proceso de radicalizacion de las bases que venia registrandose en los
Gltimos anos. Los 45 dias de lucha en 2007 y la propia eleccién de dele-
gados de sector que se desarroll6 en 2008, aun sin contar con el aval de
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la empresa ni del sindicato, eran indicadores de ello." Sin embargo, los
despidos fueron resistidos por los trabajadores. Los 38 dias de paro total
de la produccién con ocupacion de la planta, los mas de once cortes de
la autopista Panamericana, y las numerosas marchas y movilizaciones
—que contaron con la solidaridad de distintos sectores y organizaciones
politicas y sociales— fueron centrales en la conquista de un namero im-
portante de reincorporaciones y el reingreso de los delegados de la Co-
misién Interna.’?

Hyman (1981) advertia sobre los peligros de la acumulacién de poder
asociada a la concentracién y centralizacién del capital. Esta acumula-
cién de poder se hizo evidente a instancias del conflicto de 2009, en el que
intervino hasta la Embajada de Estados Unidos al solicitar el desalojo de
la planta, que se hizo efectivo algunos dias después. Asi, el caracter mul-
tinacional de la empresa también se puso en juego en el desarrollo del
conflicto y se tradujo en un reforzamiento de su poder, no solo a partir
de sus recursos, sino también de una institucionalidad mas amplia en
términos territoriales dispuesta a intervenir a su favor. En este contex-
to, la solidaridad que encontraron los trabajadores de la ex Terrabusi
en distintas organizaciones sociales y politicas durante el desarrollo del
conflicto se volvié un eje fundamental de la accién sindical.

Relaciones laborales y procesos de control en la ex Stani-Cadbury

La planta de la ex Stani emplea actualmente alrededor de ochocientos
trabajadores, y ocupa el segundo lugar entre los establecimientos que
posee Mondelez en la Argentina en relacién conla cantidad de operarios.
La composicion de la fuerza de trabajo revela un predominio del empleo
masculino (70-30%), que contrasta con la tendencia que histéricamen-
te predominé en la actividad, y llama la atencién si se compara con el
establecimiento de General Pacheco que mencionamos antes. Aunque
actualmente es un sector en ascenso (en 2007 eran treinta y hoy son
250 trabajadoras) y, en ese sentido, podria pensarse que el cambio esta
asociado a una nueva politica de la firma que en 2010 compré Cadbury.

11 Para un analisis extendido del proceso de renovacién y radicalizacién de la Comisiéon
Interna, y del colectivo de trabajadores que comienza a desarrollarse a partir de 2005 ver
Cambiasso, 2016.

12 Para un analisis sobre el conflicto de 2009, ver Varela y Lotito, 2009.
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Esta situacién no puede desvincularse de las particularidades que
asume el proceso de trabajo. A diferencia de la ex Terrabusi, en la que
el trabajo se organiza mayoritariamente en lineas de produccion conti-
nua, y alin cuenta con un importante porcentaje de trabajo manual —en
el que se concentran preferentemente las mujeres—, aqui no es la moda-
lidad predominante. En general, se trata de maquinas individuales, lo
que redunda en un mayor control por parte del trabajador, que puede
parar la maquina si asilo requiere; en un incremento en la rotacién en-
tre tiempos de trabajo y tiempos de descanso, asi como en el predomi-
nio de categorias mas altas. El trabajo se organiza en distintos sectores,
cuya divisién impone los primeros efectos sobre la fragmentacién del
colectivo de trabajo.

Otro eje de diferenciacion entre ambas plantas tiene que ver con la
jornada laboral y su organizacion a partir de turnos rotativos. Son tres
turnos de ocho horas cada uno, y segiin los testimonios de los trabajado-
res, los turnos rotan semana a semana y la modalidad con que lo hacen
se informa con la misma frecuencia. Aunque generalmente sigue una
misma secuencia: mafiana, noche, tarde. La informacién se publica en
planillas en las que los trabajadores deben buscarse cada semana para
confirmar el horario correspondiente de la siguiente, lo que consigna la
plena disposicién del capital sobre la vida los trabajadores, cuya planifi-
cacién no puede mas que seguir los ritmos que este impone. En sintonia
con los senalamientos sobre la ex Terrabusi, en la que asocidbamos los
turnos fijos con los lazos de solidaridad estables entre los trabajadores,
entendemos que la politica de turnos rotativos promueve una mayor
fragmentacion del colectivo de trabajo.

Asociado a la organizacién de los turnos de trabajo y la asignacién
de las tareas aparece la figura de los lideres de sector, que son quienes
ejercen las funciones de mando en la cotidianeidad del proceso de tra-
bajo. Ademas del refuerzo de los sistemas de seguridad (alambres peri-
metrales, camaras de seguridad y reformas en los portones de ingreso
a la planta), la creacién de nuevas clasificaciones de mando aparecia
mencionada entre las modificaciones que introdujo Mondelez cuando
adquiri6 Cadbury en 2010, lo que llevaba a definirla por sus trabajadores
como “una patronal mas dura”.

No obstante, asi como se observé en la ex Terrabusi, las agencias cor-
porativas no terminaban de articularse como transmisoras del sentido
empresarial, lo que redundaba en un escaso involucramiento de los tra-
bajadores con la empresa. Esta debilidad se reforzaba si se consideraba
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enrelacién conlamilitancia y la movilizacién de las bases. Aunque acen-
tuado en los momentos de conflictividad abierta —como al que se refiere
la cita—, no se imponia planamente la cooperacion y el consentimiento
entre los trabajadores:

—Recién habia entrado a la fabrica y entrabas a los bafios y veias escrito
“Stani- Cadbury, lucha y organizacion”, y todas cosas asi que vos decias “Che
cqué onda?” Porque en general en todas las fabricas que laburé la dictadura
patronal... Felfort, es pd, pd, pd, te mataban, no te dejaban ni hablar con los
comparieros. Esta era una fabrica donde se respiraba un poco mds de libertad.
—Eso se vivia en el bafio y donde mds?

—Y enla gente, la rebeldia de la gente. Si te mandaban a hacer un trabajo que
v0s no querias y no te correspondia, no ibas, no lo hacias. Fue un momento de
transicion (delegado congresal, octubre de 2015).

Asi como también se observé en la ex Terrabusi, aunque sin ser la nor-
ma en otras fabricas alimenticias, la empresa encontraba dificultades
para controlary contenerlas acciones de resistencia de los trabajadores.
Nuevamente, una combinacién entre las “fisuras” en los mecanismos de
control, y la militancia y la movilizacién de las bases parecian explicar
los procesos de control en la ex Stani.

Otro eje de diferenciacién entre las politicas que aplicaba la empresa
en ambas plantas aparece ligado a la modalidad de contratacién. A di-
ferencia de la politica de rotacion de personal eventual que implementé
en la planta de la ex Terrabusi (hasta el conflicto de 2009 y que luego
intent6 reinstalar), en Stani planted la efectivizacion (tras cumplirse el
periodo de prueba) como la modalidad de contratacién predominante:

—Fue mi primer trabajo efectivo de toda mi vida, el que mds me duro, porque
siempre andaba de trabajo en trabajo (...).

—Y cudnto tiempo estabas contratado?

—Aflos, capaz. Lo que tenia esta fabrica era que entrabas, eran tres meses a
prueba y quedabas efectivo o no quedabas. En cambio en las otras te podian
tener afios contratado y no te efectivizaban nunca y después te echaban sin
indemnizacion, sin nada (delegado congresal, octubre de 2015).

A partir del testimonio de la cita, puede observarse el efecto disciplina-
dor que ejercia la precarizacion contractual, como un elemento externo
al propio lugar de trabajo, que terminaba de configurarse localmente al
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momento de la efectivizacién. Ahora bien, las diferencias observadas en
torno alajornadalaboral y alas condiciones de contratacién no pueden
comprenderse sin prestar atenciéon a una de las caracteristicas que de-
finen la especificidad de este caso de estudio en relacién con la negocia-
cion colectiva. Los trabajadores de la ex Stani estan comprendidos en el
convenio general de la rama, pero el trabajo en la planta se regula por
dos acuerdos de empresa diferentes.?

La firma del convenio colectivo de la rama, en los aflos noventa, suscitd
una serie de reclamos entre los trabajadores de la ex Stani, que lograron
la firma de un acuerdo de empresa que fijaba condiciones mas favorables
respecto de aquel. Cuando en 2001 Cadbury adquirié la marca Mantecol
(Georgalos), firmé un acuerdo con el sindicato de la alimentacién que
-segln figura en la letra del documento- abarcaria a los trabajadores
que desempenaban tareas en el sector Mantecol. Este fijaba condiciones
desventajosas respecto al acuerdo de empresa que regia desde los afios
noventa, ya que extendia la jornada laboral de 45 horas semanales a 48, e
imponia la obligatoriedad del dia sdbado, al tiempo que anulaba el pago
al 200% de las horas extras los fines de semana.

La politica que adopt6 la empresa desde entonces fue incorporar per-
sonal en el sector Mantecol, bajo el contrato que habilitaba el acuerdo
sectorial, y luego reubicarlo en los diferentes sectores de la planta, pero
sin modificar su contrato inicial. Asi, el nuevo acuerdo se extendié a to-
dos los sectores, para alcanzar actualmente al 70% de los trabajadores.
Aunque viola el principio constitucional de “igual remuneracién por
igual trabajo”, fue firmado en el marco de la crisis que se abri6 en 2001
y no se vio modificado con la llegada de Mondelez en 2010. El nuevo
acuerdo también establecia clausulas de movilidad funcional, espera de
relevos, jornadas y organizacién de los tiempos variables, calidad de los
productos y mejora continua de los procesos, trabajo en equipos, entre
otros puntos que no estaban presentes en el convenio colectivo. Ademas
de ampliarla flexibilidad del trabajo y de habilitarla implementaciéon de
nuevas politicas de control laboral, la firma del nuevo acuerdo operaba
como otro mecanismo de fragmentacién del colectivo de trabajadores,
en la medida que habilitaba nuevas categorias de diferenciacién: conve-
nio viejo/“convenio mantecol”.

13 Los trabajadores entrevistados facilitaron el acceso a los documentos.

14 Laexpresion “convenio mantecol” esta presente en las entrevistas y en distintas fuen-
tes secundarias consultadas, pero no existe como tal. No se trata de un convenio sino de
un acuerdo de empresa que firma el STIA con la empresa Cadbury (ex Stani) cuando esta
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Esta politica no fue aceptada con pasividad por los trabajadores del
sector que, al aflo siguiente, comenzaron a organizarse para reclamarla
anulacién del acuerdo de empresa. De este modo, el reclamo porla anu-
laciéon del “convenio mantecol” se plante6 como una de las principales
demandas alrededor de las cuales se configurd, a partir de entonces, la
militancia de base y la movilizacién del colectivo de trabajadores. Por
tal motivo, la empresa no ahorro6 en recursos para quebrarla lucha, que
iban desde los intentos de soborno hasta la deslegitimacion de los dele-
gados y activistas opositores:

En la previa al congreso de la fabrica te decian “con tal, tal, tal y cual no ha-
blen, porque son zurdos, son activistas”, lo cual obviamente, la gente que viene
de trabajar en lugares donde estdn diez veces mds precarizados de lo que estdn
en alimentacion dice “si yo voto a esta gente me van a echar, mds alld de que
el voto es secreto, si ganan estos tipos después nos echan a todos”, que es lo que
dice la empresa (delegado congresal, octubre de 2014).”

A diferencia de la Comision Interna de la ex Terrabusi, que contaba con
una larga tradicion de lucha y de organizacion, la Comision Interna de
la ex Stani surgi6é mas directamente ligada al proceso de revitalizaciéon
sindical, en el marco de la lucha contra el “convenio mantecol”.’® Si pen-
samos en términos de relaciones de fuerza, esta distincién puede ayudar
a comprender las posibilidades diferenciales que encontré la patronal
para imponer, por ejemplo, el sistema de turnos rotativos, la firma de
acuerdos de empresa a la baja, y la deslegitimacién de los delegados y
activistas combativos. Sin embargo, el reclamo contra el denominado
“convenio mantecol” sigue marcando la agenda de los trabajadores de la

adquiere la marca Mantecol en 2001. Este acuerdo habilita un tipo de contrato de trabajo
que establece condiciones diferenciales de compra-venta de la fuerza de trabajo en el
interior de la planta.

15 Entrevista realizada en el marco del UBACYT “Los trabajadores en la argentina posde-
valuacién. Organizacién sindical en los establecimientos industriales del norte del Gran
Buenos Aires”, dirigido por Paula Varela. Fue realizada con participacién de estudiantes
del seminario de investigacion “Los trabajadores en la Argentina posdevaluacion”, carrera
de Sociologia (UBA).

16 Larecuperacion dela Comision Interna se da tempranamente entre 2003 y 2004, a partir
de la lucha contra el “convenio mantecol”. Esta experiencia fue desarticulada mediante
sobornos dela empresa a uno de sus principales referentes. En 2008 se rearma la Comision
Interna alrededor de una lista independiente de la empresa y del sindicato. Luego, esta lista
se divide en tres sectores: la Lista Bord6 (PTS e independientes), un sector independiente
de la empresa y del sindicato, y un sector ligado a la Lista Verde que dirige el sindicato.
Actualmente, es dirigida porla Lista Verde, aunque la oposicién sigue siendo mayoritaria.
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planta, lo que evidencia su disposicion de lucha en el marco de un pro-
ceso aln abierto, incluso contra la direcciéon del sindicato que se opone
a tomar esta demanda en sus manos.

Reflexiones finales

Para responder los interrogantes iniciales sobre las politicas empresa-
riales y su relacion/tension con la tradicién de lucha y de organizaciéon
de las bases obreras —en dos plantas con altos niveles de conflictividad
laboral-, se recupero la discusién que planteaba Hyman (1981) acerca
de los procesos de control. Y ademas, se retomo su interés por centrar
la mirada en el lugar de trabajo, en la medida en que es un campo privi-
legiado en el que se expresan las contradicciones fundamentales entre
capital y trabajo. A partir del testimonio de los trabajadores, se buscé
identificar algunas de las principales politicas que aplicaba la EMN en
dos de sus plantas mas importantes en el pais, asi como las acciones
sindicales en torno a ellas.

Un primer elemento que se desprendi6 del analisis empirico del caso
era que Mondelez aplicaba politicas diferenciadas en sus plantas. A partir
de los testimonios de los trabajadores pudieron identificarse al menos
tres ejes centrales sobre los que se sostenian tales distinciones: las parti-
cularidades del proceso de trabajo, la organizacion de la jornadalaboral,
y lamodalidad de contratacion. Los principales puntos de convergencia
se registraron en torno a los sistemas de seguridad y vigilancia, y la con-
figuracion de las agencias y agentes especializados de mando.

Esto conducia a la discusion sobre los procesos de control, a partir
del analisis de las politicas empresariales (estilo de direccién) y de las
respuestas sindicales. En este sentido, si bien se registraron “fisuras”
en los mecanismos de transposicion del sentido corporativo (agentes y
agencias de mando) en términos de sus posibilidades de articularse en la
materialidad del proceso de trabajo y garantizar el pleno involucramien-
to de los trabajadores con la firma, se observaron otra serie de politicas
empresariales tendientes a asegurar la cooperacion en la produccién,
disminuir los niveles de conflictividad y ampliar la flexibilidad del tra-
bajo. Sin embargo, no en todos los casos lograron el reconocimiento de
la mayoria de los trabajadores y, por ende, no fue posible alcanzar estos
objetivos. Entre algunos de los mecanismos que operaban en la cotidia-
neidad del espacio de trabajo se destacaron: 1) los sistemas de premios
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y castigos, con el objetivo de aislar a los trabajadores mas combativos,
individualizar las relaciones entre los obreros y la empresa, y asi fomen-
tar relaciones de conciliacion en el espacio laboral; 2) la fragmentacién
del colectivo de trabajo en distintos sectores y categorias de trabajadores
que, al fortalecerla posicion de algunos en detrimento de otros, también
operaba como un mecanismo de disciplinamiento basado en la indivi-
dualizacion de las relaciones de trabajo; 3) el reforzamiento de los siste-
mas de seguridad y vigilancia, asi como la creacion de nuevas categorias
de mandos que buscaban reforzar el control directo de la produccién; y
4) los ataques y campanias de deslegitimacion contra los delegados y ac-
tivistas, en vistas a frenar la conflictividad y fomentar una orientaciéon
de colaboracién en el trabajo. En este sentido, podria afirmarse que las
“fisuras” en los procedimientos, encargados de transformar el control en
disciplinamiento, explicaban el predominio de un sistema de control di-
recto clasico, combinado con el disciplinamiento que imponia el propio
proceso de trabajo.

Ademas de las “fisuras” en las politicas empresariales (y como factor
explicativo de ello), también se destacé la movilizacion de las bases y la
tradicion de lucha y de organizacién, que en ambas plantas oper6 de-
senmascarando las16gicas de sustraccion dela plusvalia. Entre las accio-
nes mas destacadas se mencionaron aquellas que se proponian unificar
al colectivo de trabajadores, en cuanto representaban un ataque directo
contra uno de los pilares fundamentales del individualismo que sostenia
la interiorizacién del sentido empresarial.

En referencia a los limites del “particularismo”, Hyman afirmaba
que “en la medida en que los empleados se habittan al papel subordina-
do requerido por las relaciones de trabajo capitalistas, se produce una
tendencia natural a conformarse con un papel similar en su sindicato”
(1981: 116). En un sentido opuesto, esta afirmacién puede ayudar a com-
prender la dinamica que asumian las relaciones de trabajo en ambas
plantas, en las que la tradicion de lucha y de organizacién en oposicion
a la direccion del sindicato y la movilizacion de las bases configuraban
un escenario propicio para poner en cuestionamiento la subordinacién
del trabajo al capital y, por ende, la legitimidad de los sentidos corpora-
tivos que buscaba imponer la empresa en pos del disciplinamiento. En
este sentido, prestar atencion a las politicas empresariales también con-
tribuy6 a comprender mas acabadamente la accién sindical, asi como
las reivindicaciones que movilizaban los reclamos.
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Por Gltimo y teniendo en cuenta lo dicho hasta aqui, se considera
que para dar cuenta del proceso que permite transformar el control en
discplinamiento también es importante problematizar la tradicién de
lucha y de organizacién gremial en el lugar de trabajo. En este sentido,
se vuelve relevante problematizar la accién y organizacién sindical en
sus posibilidades no solo de aprovechar las “fisuras” que abren las poli-
ticas empresarias, sino también de originarlas y disputar la hegemonia
del capital sobre el trabajo.
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