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LA EVOLUCION DEL COMPROMISO PROFESIONAL EN NESTLE®

“Respeto es una palabra que tiene un significado especial y potente en Nestlé. Este
influye profundamente en la manera en la que trabajamos y en la que gestionamos
nuestro negocio”.

Propdsito y Valores de Nestle

Paul Bulcke, CEO desde 2009 y Presidente de Nestlé desde 2017, sabia que el éxito de
Nestlé se debia a las personas que habian trabajado o trabajaban en la compaiiia. A
finales de su etapa como Consejero Delegado, antes de ser propuesto y nombrado
Presidente, habia trabajado en un documento que dejaba clara la cultura y, sobre todo,
los valores de la companiia. Todo podia resumirse en Respeto; respeto de uno mismo,
de los demas y de la sociedad.

Sin embargo, era consciente que las nuevas tecnologias, la incorporacion de la mujer y
los jévenes —con su nueva escala de valores- al mercado laboral, las adquisiciones de
empresas en China, etc. configuraban un entorno distinto. Nestlé debia liderar el cambio
necesario para asegurar que se mantenia el compromiso y las capacidades necesarias
de las personas que trabajaban en la empresa para seguir siendo los lideres del sector
en el futuro, siendo competitivos.

En 2018 se habia sucedido muchos cambios en la estructura de Recursos Humanos.
Peter Vogt, responsable de la funcidn desde 2013, se jubilaba en julio tras 38 afios en
Nestlé. Le sucedid Chris Johnson en agosto, pasando a llevar Recursos Humanos ademas
de Business Excellence. Chris comenzd en Nestlé en 1988, estando antes en Carnation
(que fue comprada por Nestlé). Pero sélo estaria cinco meses en el cargo. Con la marcha
de Wang Li Martello tras siete afios en la compafiia, Chris pasaba a ser el responsable de
la Zona Asfa, Oceania y Africa, sucediéndole Beatrice Guillaume-Grabisch (que habia
comenzado a trabajar en Nestlé en 2010, tras varios puestos en L’Oreal y Coca Cola),
hasta ese momento responsable del mercado aleman, a partir de enero 2019.
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En noviembre de 2018 se habia puesto en marcha la nueva iniciativa en los primeros
paises, afectando a 70.000 personas. Beatrice llegaba justo en una época de cambios en
la funcion de Recursos Humanos en Nestlé. Siguiendo la estela de Business Excellence,
se habia empezado a transformar la manera de trabajar en el departamento para lograr
ser mas eficientes y eficaces, dando un mejor servicio a la organizacion, que necesitaba
ser agil y flexible. Ahora habria que ver cdmo se desarrollaba todo. Querian ser capaces
de hacer realidad lo que Paul Bulcke decia:

“Tenemos las estrategias, tenemos las estructuras y, sobre todo, tenemos las
personas. Su compromiso, su perseverancia y su alineamiento detrds de nuestra
estrategia asegurard que logremos nuestro objetivo comun: sequir haciendo de
Nestlé la compafia lider mundial en nutricion, salud y bienestar”.

LAS PERSONAS EN LOS COMIENZOS DE NESTLE

Desde los primeros afios, la alta direccién de Nestlé reconocia la importancia de tener
dirigentes con capacidades y comprometidos. Cuando Henri Nestlé vendié su empresa,
los nuevos propietarios comenzaron a contratar profesionales capaces de hacer crecer
una compania cada vez mas internacional y descentralizada.

En mayo de 1922 se contratd a un experto directivo, Louis Dapples. Poco a poco se fue
consiguiendo reunir un equipo directivo profesionalizado. El equipo directivo empezé a
conformarse por hombres jévenes que habian madurado en la empresa. Desde el
principio Nestlé aposté por directivos que habian pasado toda su vida profesional en la
compaiia. Durante la segunda guerra mundial se vivieron momentos duros. Sin
embargo, la flexibilidad de funcionamiento de Nestlé, su solidez moral, mas crucial aun
que su solidez financiera, y la entrega de su personal, le permitieron sobrevivir a la
contienda.

Muchos directivos de Nestlé habian sido llamados por la compafiia a desempefiar
nuevas funciones fuera de la central. A su vuelta, se habian convertido en hombres en
sus mejores afios, activos y experimentados, procedentes de Suiza y del extranjero, que
ya se habian distinguido en puestos de direccion en diversos paises. A partir de este
momento, vivir una experiencia internacional pasé a ser un mecanismo de desarrollo
profesional muy valorado en Nestlé. La expatriacion como sistema para la formacion de
los directivos y como método para divulgar la cultura empresarial, se posicioné como
uno de los factores clave del éxito de Nestlé en la gestion de las personas.

En 1968, Pierre Liotard-Vogt fue nombrado Consejero Delegado. El decia: “En el centro
de todas las empresas estdn primero las personas, luego los productos y después los
meétodos.” Por ello, bajo su liderazgo se creé un Centro de Formacién Internacional,
llamado Rive Reine. Cuando Nestlé explicaba las razones de por qué edificaba ese centro
en Suiza, la respuesta contenia varias: En primer lugar, porgue en esa escuela se haria
algo mas que aprender el marketing y las técnicas de trabajo: se podia creary desarrollar
el cardcter interno, el estilo de la empresa, hecho a base de entrega y entusiasmo.
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Ademas, se hacia en Suiza porque en otro pais no se obtendrian los resultados: alli se
podia mostrar a los alumnos lo que era Suiza, su cultura y su ambiente y, de ese modo,
podian comprender mejor lo que significaba el hecho de que Nestlé haya nacido en este
pais. Era muy importante para la formacién cualitativa. Por otra parte, gracias a la
ubicacion de la escuela en Suiza, los asistentes tenian la oportunidad de conocer el
centro de Nestlé y su equipo dirigente. Los directores y especialistas procedentes de
todo el mundo iban a los seminarios, se llevaban una imagen concreta de la compaiiiay
su alta direccion e intercambiaban experiencias.

LA DIRECCION DE PERSONAS EN LA EPOCA DE MAUCHER (1981-1997)

La era Maucher se caracterizé por una transmision de la cultura oral, donde los
procedimientos eran observados como mecanismos que encorsetaban a la direccion en
la gestidon de la companfia. La prioridad debian ser los productos, las marcas y las
personas, y no los sistemas y los procesos.

Toda accion debia quedar siempre amparada bajo la cultura del Grupo; todos los
empleados, de cualquier nivel y en cualquier parte del mundo, se regian por los mismos
principios. Para mantener el auténtico espiritu de Nestlé y fortalecer el contacto con los
miembros de la Alta Direccion y con Vevey, Maucher inicié una fuerte expansion en Rive-
Reine, el centro de formacién internacional cercano a Vevey. Aunque existian doce
centros de formacién en todo el mundo, Maucher creia firmemente que el hecho de
reunir a directivos de todas las zonas, en diferentes momentos de sus carreras, durante
una o dos semanas en Suiza, ayudaria a los empleados a comprender mejor la cultura
de la compaiiia.

Maucher también reexamino la politica que se habia seguido hasta la fecha de cambiar
de responsabilidades a los directivos cada cierto tiempo, sobre todo en el area de
marketing. Tradicionalmente, los directivos de marketing se movian de un producto a
otro, incluso de una division a otra, al ir subiendo en la piramide. Esa practica llevaba
consigo, a veces, una falta de continuidad en la direccidén de las distintas marcas. Por
ello, Maucher desarrollé una mayor especializacion en las carreras a través de la
evolucion dentro de un mismo grupo de productos.

Las politicas de reclutamiento y seleccidon, evaluacién, desarrollo profesional,
remuneracion, formacién, ... eran gestionadas a nivel nacional, dependiendo casi por
completo del Director General -Jefe de Mercado en terminologia de Nestlé- de cada pais.
Desde la central en Suiza sdlo se gestionaba a las personas del Centro y a la alta
direccidn, asi como los expatriados, al mismo tiempo que se trabajaba para afianzar la
culturay los valores.

Era fundamental tener un plantel de altos directivos preparados para asegurar el futuro
relevo de los puestos clave en el seno del grupo. Dentro de lo posible, Nestlé se
esforzaba en cubrir los puestos directivos vacantes mediante la promocion interna, sin
acudir al recurso de contratar a personas del exterior.
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