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LA ORGANIZACION DE NESTLE (A):
LA ESTRUCTURA DIRECTIVA®

Se acercaban las fiestas navidefias de 2009 y Paul Bulcke, CEO? de Nestlé, estaba en su
despacho de la sede central de la compafiia en Vevey (Suiza). Estaba de pie, junto a la
ventana, disfrutando de la espectacular vista que tenia del lago Leman y los Alpes
nevados. Habia sido nombrado maximo ejecutivo en abril de 2008 y, desde entonces,
la Estructura Directiva que habia disefiado habia funcionado muy bien. Sélo habia
tenido que elegir dos nuevos miembros del Comité Ejecutivo® para sustituir a Paul
Polman y Lars Olofsson que habian sido nombrados, en los ultimos meses de 2008,
CEO’s de Unilever’ y Carrefour®, respectivamente. En el Anexo 1 aparecen las
trayectorias profesionales de los miembros de ese drgano desde abril de 2008.

Sobre su mesa estaban los borradores de dos casos escritos por el Instituto
Internacional San Telmo® sobre la evolucidn de la Organizacién de Nestlé. El pasado
verano, Francisco Castafier, Vicepresidente de Recursos Humanos, le informd que esa
Escuela de Negocios queria investigar sobre ese tema. Después de meses de trabajo de
campo, se habian escrito dos casos: uno para reflexionar sobre la evolucion de la

! Caso de la Divisién de Investigacidn del Instituto Internacional San Telmo, Espafia. Preparado
por el Profesor Antonio Garcia de Castro y la Asistente de Investigacion D2 Rocio Reina
Paniagua, para su uso en clase, y no como ilustracién de la gestion, adecuada o inadecuada, de
una situacion determinada.
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2 CEO: Chief Executive Officer: Consejero Delegado.

* Méximo érgano Ejecutivo a nivel mundial.

* Unilever: empresa europea creada en 1930 como resultado de la fusién de Margarine Unie, Compaiiia
holandesa de margarina, y Lever Brothers, fabricante inglés de jabones como Dove. Era propietaria de
mas de 400 marcas como resultado de distintas adquisiciones; sin embargo, la empresa se centraba en
lo que se llamaba "marcas de mil millones de délares", 13 marcas que habian de lograr ventas anuales
de mas de mil millones de ddélares. De Unilever 25 principales marcas representaban mas del 70 por
ciento de las ventas. Las marcas se repartian casi totalmente en dos categorias: Alimentos y Bebidas, y
Cuidado Personal y del Hogar.

> Carrefour: era una cadena francesa internacional de hipermercados. En el 2009, el grupo poseia
15.5000 almacenes en 35 paises, y tenia mas de 495.000 empleados Sus ventas consolidadas alcanzaron
108.629 millones de euros. Su actividad se centraba en tres mercados: Europa, Asia y América Latina.

® Instituto Internacional San Telmo: Escuela de Negocios Espafola dedicada a la formacion de Altos
Directivos y Empresarios y especializada en la Cadena Agroalimentaria.
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Estructura Directiva en los ultimos afios y otro sobre los sistemas de direccion
utilizados para conseguir el compromiso de los directivos. Paul Bulcke era consciente
de que el éxito de Nestlé se debia a las personas que habian trabajado 6 trabajaban en
la compafiia. Por ello, estaba interesado en leer ambos casos y conocer una visiéon
externa. Empezaria por leer el titulado: La Organizacion de Nestlé (A): La Estructura
Directiva. El caso empezaba resumiendo la evolucion del negocio de Nestlé desde su
creacion.

LA EVOLUCION DEL NEGOCIO’ DEL GRUPO NESTLE DESDE 1867 A 2009

Nestlé nacié en Vevey, una pequeia localidad suiza situada junto al Lago Leman en
1867. Henri Nestlé, farmacéutico, desarrollé una férmula nutritiva para nifios a los que
sus madres no podian amamantar. Al poco tiempo, las ventas se expandieron a otros
paises europeos, proporcionando desde sus comienzos una orientacién internacional a
la compaiiia.

A principios de 1900 Nestlé tenia fabricas en Estados Unidos, Gran Bretaiia, Alemania y
otros paises®. Tras fusionarse con su rival més importante’ en 1905, la compafiia
continud su internacionalizacion hacia Australia; pronto se establecié en Singapur,
Hong Kong y Bombay para abastecer el rapido crecimiento de los mercados asiaticos y
lo mismo ocurrid en Latinoamérica.

En 1929 entrdé en una nueva categoria de producto, el chocolate, a través de una serie
de adquisiciones. En 1938, tras ocho afios de desarrollo, Nestlé presentd “Nescafé”,
un café soluble (instantaneo) de primera calidad, revolucionando la manera de beber
café en todo el mundo. A principios de la década de los 40, se utilizd la misma
tecnologia de proceso para hacer Nestea (refresco de té) y unos afios mas tarde para
desarrollar Nesquik (chocolate en polvo).

Tras la Segunda Guerra Mundial, en 1947, Nestlé se fusiond con Maggi, un importante
productor europeo de potenciadores alimenticios que ayudaban a cocinar y de comida
facil de preparar, como por ejemplo, sopas instantaneas. A esta adquisicion, le
siguieron otras en el sector de los alimentos enlatados, congelados y agua
embotellada. En 1974 Nestlé comprd el 25 por ciento de la firma francesa de
cosmética L'Oréal y, en 1977, adquirid la totalidad de los Laboratorios Alcon, una
compaiiia farmacéutica estadounidense especializada en productos de cuidado ocular.

Tras afios de beneficios satisfactorios, entre 1978 y 1981 los resultados de Nestlé
comenzaron a decrecer dentro de un contexto global de recesion ligada a la crisis
petrolifera y a tasas de inflacion elevadas. Esa crisis se agravo con las pérdidas que
tuvo la filial argentina. También se vivieron protestas iniciadas por ciertos sectores que
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Negocio: Area del gobierno de la empresa que se refiere a la eleccion de la oferta de bienes y servicios
que ofrece obteniendo una retribucidon a cambio de ellos.

® En Espafia se abri6 la primera de ellas en 1905.
° Anglo-Swiss Condensed Milk.
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guerian hacer boicot a los productos Nestlé debido a su politica comercial para los
alimentos infantiles en los paises en desarrollo. Ante esta situacién, Helmut Maucher™®
fue nombrado CEO de Nestlé y empezo a definir ciertos cambios en el grupo.

Con el objetivo de reenfocar la estrategia de Nestlé, se potencid el café, la leche y los
productos relacionados con el chocolate. Estos productos debian desarrollarse hacia
nuevos destinos mundiales y a nuevas categorias. Se deshizo de varias marcas de bajo
rendimiento, redujo ineficiencias, revitalizé la cultura de calidad, enfatizo el valor de la
marca paraguas de Nestlé y enfocd las energias de la compafiia en mantenerse como
lider mundial en alimentacién. Para ello, los dos objetivos prioritarios fueron mejorar
la cuota de mercado en EEUU y hacer que Nestlé se convirtiese en el lider mundial en
ciertos segmentos de mercado de rdpido crecimiento (aguas minerales y
chocolate/confiteria). En 1985, para conseguir el primero de los objetivos, se absorbid
la empresa estadounidense Carnation?, valorada en 3 mil millones de délares.

Gracias a potentes marcas mundiales, regionales y locales, y a las acciones llevadas a
cabo en esos afios, las ventas de Nestlé llegaron a ser mas del doble que hacia 15 afios,
y los beneficios operativos se triplicaron’®. El beneficio neto pasé de un 2,8 por ciento
sobre las ventas en 1980 al 5,7 por ciento en 1994. La capitalizacién bursatil pasé de 33
mil millones de francos suizos en 1985 a 43 mil millones de francos suizos en 1995 vy,
los dividendos evolucionaron de 14,1 francos suizos por accion en 1985 a 26,5 en 1995.

En 1997, fue nombrado CEO Peter Brabeck™. Desde ese momento, Nestlé basé su
estrategia en cuatro pilares: operaciones de bajo coste y altamente eficientes pero con
productos de gran calidad'®; renovacién e innovacién de la linea de productos de
Nestlé; disponibilidad universal de los productos; y mayor comunicaciéon con los
consumidores a través de las marcas. Todo ello debia permitir seguir con el “Modelo
Nestlé”, que incluia un crecimiento orgdnico a largo plazo de entre el 5y el 6 por
ciento anual, una mejora continua en los margenes y una mejor gestién del capital.
Ademas, Brabeck anuncié que el crecimiento futuro se lograria internamente (dos
tercios) y mediante adquisiciones (un tercio).

Las adquisiciones tuvieron el objetivo de consolidar la posicién de Nestlé en categorias
como el agua embotellada, el café, los helados, los productos infantiles y la comida
para animales. Por ejemplo, la compra de Ralston-Purina en 2001 por valor de 10,3 mil
millones de ddlares dio lugar a una plataforma mundial de comida para animales. En el
Anexo 2 aparecen las principales adquisiciones de Nestlé desde 1905 a la actualidad.

Unido a los cambios operativos, a principios del siglo XXI, Nestlé cambid su Vision:
gueria pasar de ser una compafia de alimentaciéon y bebidas, tecnolégica y de

' Helmut Maucher: CEO de Nestlé de 1981 a 1997.

! La mayor adquisicion realizada en el sector hasta la fecha

2 Como punto de referencia la inflacién acumulada (%) en Espafia de 1980 a 1995 fue de 224,9.
B peter Brabeck: CEO de Nestlé de 1997 a 2008.

“se implanto el test de calidad 60/40, que consistia en test ciegos de productos en los que el producto
Nestlé tenia que conseguir mas del 60 por ciento de preferencia.




