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LA ORGANIZACION DE NESTLE (B):
EL COMPROMISO PROFESIONAL®!

En noviembre de 2009, tras la reunién del Comité Ejecutivo de Nestlé?, Francisco
Castafier, Vicepresidente de Recursos Humanos, acompafié a Paul Bulcke, CEQ? del
Grupo, a su despacho. El Consejero Delegado queria pedirle un informe sobre cémo
Nestlé se estaba preparando para mantener un equipo directivo competente vy
comprometido para el futuro. Sabian que el éxito de Nestlé se debia a las personas que
habian trabajado o trabajaban en la compaiiia. Sin embargo, las nuevas tecnologias, el
aumento de la competencia, la incorporacion al mercado laboral de la mujer y los
jovenes —con su nueva escala de valores-, la centralizacién de alguno de los negocios
de Nestlé, la importancia de nuevos mercados como India o China, etc. habian hecho
necesario revisar las politicas y procedimientos de avance para asegurar el éxito
futuro. En el Anexo 1 aparecen las trayectorias profesionales de los miembros del
Comité Ejecutivo desde abril de 2008. Los miembros del Comité Ejecutivo
representaban el modelo de directivo que Nestlé habia tenido en las Ultimas décadas.

Castaiier volvio a su despacho y empezd a pensar en los doce afios que llevaba como
responsable de los Recursos Humanos. Estaba satisfecho con lo que se habia
conseguido, pero sentia una mezcla de ilusién e incertidumbre ante los cambios que se
habian producido y se estaban produciendo en la empresa y en su entorno. Nestlé
caminaba hacia una estructura plana y flexible pero era necesario mantener la
descentralizacion y la cultura que se habia ido construyendo a lo largo de muchos
afos, adaptandola en lo que fuera necesario. Para avanzar en ese objetivo, en octubre
de 2009, se organizd una reunion extraordinaria de todos los directores de Recursos
Humanos de los distintos paises en la sede central. En el Apéndice 1 aparecen algunos
hechos de la evolucion del Negocio de Nestlé.
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LA EVOLUCION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN NESTLE

La organizacion desde 1980 a 2009

Nestlé era historicamente una empresa descentralizada, en las que las politicas de
recursos humanos eran gestionadas a nivel local, dependiendo casi por completo, del
Presidente -Jefe de Mercado- de cada pais, ya que era el que mejor conocia a su
equipo. Desde la central solo se gestionaba a las personas del Centro y a la alta
direccion, asi como los expatriados. Asi mismo, se trabajaba por afianzar la cultura y
los valores.

Con la progresiva globalizacion del mundo de los negocios se hizo evidente la
necesidad de formalizar una serie de procedimientos que orientarian los asuntos
relacionados con las personas empleadas en Nestlé en todo el mundo. El objetivo era
avanzar y crear una organizacién orientada a resultados sin perder la cultura de Nestlé.
En el Anexo 2 aparece el organigrama de Nestlé en 2009.

En 2002 se publicé un documento que serviria de base para los cambios que se
producirian en la estructura directiva y direccién de personas. Se titulaba “Nestlé on
the move™, reflejando el dinamismo de las nuevas directrices. Nestlé queria pasar de
ser una empresa tradicional a una red flexible, con estructuras mas ligeras. Esa
evolucidn habia de llevarse a cabo de forma continua y progresiva y se necesitaba
preparacion, formacion y asistencia profesional.

De una compania orientada a las tareas, con una estructura organizacional piramidal,
jerdrquica, de mando, con experiencia, competitiva, disciplinada y nacional, se pasaria
a una empresa orientada a resultados, en red, donde todo estaria alineado, donde la
cooperacion, la iniciativa y el espiritu interfuncional, eran clave en una compaiiia
donde trabajaban mas de 275.000 personas con mds de 150 nacionalidades. En el
Anexo 3 aparece un grafico que dibuja ese nuevo enfoque.

Las estructuras mas ligeras y flexibles tenian el objetivo de incrementar la eficacia y la
motivacion, asi como facilitar la aplicacidén de los principios de gestion y liderazgo en
Nestlé. La implantacién de ese tipo de estructuras necesitaba de un examen minucioso
de la organizacion y de la atribucion de responsabilidades y objetivos de cada uno.

El departamento de Recursos Humanos en 2009

Desde el nombramiento de Francisco Castaner como Vicepresidente de RRHH en 1997,
el peso del departamento en la sede central fue aumentando. Un claro indicador de
ello era el crecimiento del nimero de personas que trabajaban en él; desde 95
personas en 1997 se pasd a 200 en 2009, incluyendo en ambos casos el Centro de
Formacion con unas 45 personas, el servicio médico, etc... También, se produjeron
muchos cambios en los Directores de Recursos Humanos de los mercados. De hecho,
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mas del 80 por ciento de los mismos ocuparon sus puestos a partir de 1997, la mayoria
a través de promocion interna, y eran personas del propio mercado, con la excepcion
de lo que ocurria en la Zona AOA, donde los directores de RRHH, en su mayor parte,
eran de una nacionalidad distinta a la del pais en cuestion.

Tal y como senalaba Castafier: “Llamar “estructura” a la organizacion del
departamento de RRHH que existia en 1997 es bastante generoso”. En ese afo habia
un pequefio grupo responsable de los recursos humanos de la sede central, otro grupo
responsables de recursos humanos de cada zona, un equipo dedicado al reclutamiento
y desarrollo y una sola persona para las politicas de retribucién. Era un departamento
muy liviano.

Una de las primeras tareas del equipo de Castafier fue empezar a perfilar los sistemas
de direccién que se querian implantar. Se comenzaron a disefiar algunos de los
procedimientos que se estaban implantando en los mercados, tales como los planes de
sucesioén, los planes de desarrollo profesional, las politicas de remuneracién,... Una
tarea urgente e importante fue crear un equipo de profesionales de la materia. Estos
comenzarian a conceptualizar y a disefiar procedimientos, que pudiesen satisfacer las
necesidades de los directivos a la hora de dirigir a las personas.

En 1999, y tras un periodo colaborando como consultor, se incorporé como Director
de Recursos Humanos, Paul Broeckx, que habia estado toda su vida profesional
trabajando en el drea de recursos humanos y que ya habia estado en la compania
anteriormente. Segun explicaba el propio Broeckx: “Cuando llegué en 1999, tuvimos
que formar un nuevo equipo que tuviese las capacidades necesarias para la nueva
etapa que ibamos a vivir’. Se incorpord una experta en el area de procedimientos de
direccién de personas, que se ocupaba principalmente de todas las herramientas
relacionadas con el desarrollo profesional. Otra incorporacién esencial fue la de un
experto en sistemas de retribucién, que en 2009 continuaba disefiando los sistemas de
incentivos y otros aspectos salariales para el conjunto del Grupo.

Desde la llegada de Paul Broeckx se comenzaron a redactar los principios y las politicas
de recursos humanos que habrian de dirigir todas las acciones referentes a la gestion
de personas: los principios corporativos, los principios de liderazgo de Nestlé y se
publicd “Nestlé on the move”. Sin embargo, no se llevaron a cabo movimientos
bruscos, Broeckx senalaba: “No se querian cambios radicales. Nestlé es una compaiiia
de evolucion, no de revolucion”. Se trataba de buscar que todos cooperasen. Para
transmitir lo que suponia esta nueva manera de dirigir, se disefidé un programa de
formacion de liderazgo con una de las principales escuelas de negocio europeas, por el
que ya en 2009 habian pasado mas de 5.000 directivos.

Una vez que ya se habia dado el primer paso hacia una sistematizacién de algunos
procedimientos, se tenia que continuar con su implantacion en los distintos paises. Asi,
en los ultimos afos, a partir de 2007, Castafier, con la jubilacion de Paul Broeckx,
construyé un nuevo equipo donde la mayoria eran directivos de linea y no
profesionales de la materia, empezando por su director, que venian directamente de
los mercados. Se tenia que acelerar el ritmo haciendo que los procedimientos que se




