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LA ESTRUCTURA DIRECTIVA EN NESTLE!

“Asegurar principios y valores sdlidos permite mantener una Nestlé descentralizada”.

Paul Bulcke, CEO de Nestlé

Paul Bulcke, Consejero Delegado de Nestlé desde 2008, sabia que el éxito pasado de
Nestlé no aseguraba el éxito del futuro. Los anteriores CEOs, Maucher y Brabeck, habian
llevado a cabo cambios, mas o menos importantes, en el disefio de la Estructura
Directiva. Buscaban dar respuesta a la evolucion de los negocios de la companiia y a los
cambios del entorno; sobre todo, a la globalizacidon y a las nuevas tecnologias de la
comunicacion.

A lo largo de los 150 afios de existencia de Nestlé, la sociedad y el entorno habian ido
transformdandose. Desde 2008 algunas tendencias se habian ido acelerando. El aumento
de la competencia especializada, la importancia de nuevos mercados como China, la
madurez de los mercados europeos tradicionales de Nestlé, los cambios demograficos y
tecnolégicos, la incorporacion de la mujer al mundo de trabajo, una orientacién a
resultados mas pronunciada, el fomento del trabajo en equipo, la nueva escala de
valores de los jovenes, el retraso de la edad de jubilacidn, la existencia de un consumidor
mas exigente, entre otros muchos factores, configuraban un entorno distinto.

Bulcke habia realizado algunos cambios en la Estructura Directiva buscando que ésta
estuviese mejor preparada para afrontar el futuro; sin embargo, sabia que debia seguir
adaptando la Estructura Directiva de Nestlé a |la evolucidn de los negocios y las personas
para conseguir que Nestlé llegara ser la empresa lider global reconocida del sector de la
Nutricidn, Salud y Bienestar a largo plazo manteniendo los resultados a corto.
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LAS PRIMERAS ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS EN NESTLE

Henri Nestlé fundd la empresa 1867 como administrador Unico pero pronto contrato a
sus primeros colaboradores. Afios mas tarde, cuando vendio su empresa, pasaron a ser
tres sus dirigentes, que fueron quienes empezaron a contratar profesionales capaces de
hacer crecer una compania cada vez mas internacional y descentralizada.

Uno de los primeros hitos que transformé la estructura organizativa de Nestlé, fue su
fusion con Anglo Swiss Condensed Milk en 1905. Seguir funcionando y reorganizarse tras
la fusidon fue complejo. Los directivos de ambas empresas se mantuvieron en sus
puestos, no concentrandose ni en el mismo lugar ni bajo una sola direccidn, existiendo
varios Administradores Delegados. Se estaba lejos de contar con la mejor y la mas eficaz
de las estructuras, pero aun asi, se intentd sacar el maximo partido. El reparto de
funciones y tareas se hizo aprovechando las fortalezas de cada organizacidn. En la sede
de Anglo Swiss estaban centralizadas la contabilidad, lo contencioso, los seguros, los
impuestos y los transportes, ademas de los asuntos técnicos de las obras de
construccion y las ventas de leche condesada en Alemania y Austria. En Vevey se hallaba
la direccién responsable de la harina lacteada, asi como de las ventas de todos los otros
productos de la sociedad en el continente europeo, excepto Alemania y Austria y las
cuatro fabricas situadas en la Suiza francesa.

En mayo de 1922, se contratd a un experto directivo, Louis Dapples, para que
reorganizara la compafiia, y al mismo tiempo, para que recobrara la confianza de los
accionistas, los banqueros y los empleados, tras la grave crisis financiera vivida en 1921.
Dapples se trataba de un hombre de negocios con gran reputacidn que se habia retirado.
Tenia talento organizador, experiencia en banca y negocios internacionales, estaba muy
preparado, era poliglota y mantenia muy buenas relaciones con el gobierno.

En esos afios, los Administradores Delegados dimitieron de sus funciones directivas
siguiendo como consejeros y la direccidn se centrd en Vevey. 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. La configuracion que se disefid para
el periodo bélico, resulté ser una de las razones por las que la compania logré sobrevivir
al conflicto. Se habia previsto que, en el momento en el que diera comienzo la guerra,
el centro de Vevey se desdoblaria. Una parte de los dirigentes se instalaria en Estados
Unidos. Ese pais estaba mejor situado que Suiza para atender a ciertos mercados
lejanos, puesto que la guerra afectaria a la capacidad de establecer contacto con los
paises en los que trabajaban habitualmente. Y otra parte permaneceria en Vevey,
encargandose de los negocios europeos. Asi durante casi seis afios, la guerra hizo de
Nestlé una empresa bicéfala.

Un primer paso tras la firma de la paz, era reorganizar la empresa. Eso significaba
reagrupar las fuerzas, concentrando paulatinamente en Suiza la direccién general. Poco
a poco, los dirigentes que habian estado en América volvieron a su lugar de origen
porque, a los ojos de todos, Suiza era garantia de estabilidad y supervivencia.
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En 1968, Pierre Liotard-Vogt fue nombrado Consejero Delegado. En ese nombramiento
se respetaban dos principios que iban a ser llamados tradicionales en Nestlé. En primer
lugar, el de que los maximos dirigentes responsables ejecutivos fuesen elegidos dentro
de la empresa; la Unica excepcidon hasta el momento, Louis Dapples. La segunda de las
tradiciones, vigente desde 1952, era que la direccion de la sociedad fuera asumida por
antiguos jefes de mercados. Liotard-Vogt se habia incorporado a la sociedad en 1934 y
habia dirigido los negocios de Nestlé en Francia antes, durante y después de la guerra.
A través de él, se confirmaba el principio de Nestlé de elegir como jefe al mejor de los
hombres disponibles en la compania.

La direccién general, situada bajo la autoridad del Consejo de Administracién, estaba
distribuida segun criterios funcionales y geograficos. Ese tipo de estructura permitia una
mas facil gestidn de la descentralizacién.

Esa descentralizacién garantizaba una mayor libertad a los responsables de cada
mercado. El jefe de mercado dependia jerarquicamente de un Director Regional que
residia en Vevey. En esa época la actividad internacional se dividia en cuatro zonas. La
descentralizacién exigia ante todo un control permanente. Desde la central
supervisaban lo que se hacia en cada mercado a través de los documentos que se les
enviaba, pero sobre todo, gracias a los viajes de la Alta Direccion a los distintos paises.

En Vevey daban una considerable libertad de accion a menos que se produjesen errores
evidentes o hubiese algun dilema. La sede central intervenia siempre que fuese
necesario. En cuanto a funciones, la gestion y la venta estaban descentralizadas; por el
contrario se centralizaron las finanzas, el saber hacer, la tecnologia y la investigacion en
gran parte, excepto lo que era propio del mercado local. El marketing, venia marcado
por la central, debido a que muchos productos eran mundiales y la fama y la imagen de
Nestlé debian controlarse con vision de conjunto. Un problema con la marca en un pais
podia afectar a otro.

Una diferencia entre Nestlé y otras multinacionales, la mayoria estadounidenses,
radicaba en haber estado en un pequefio pais con las limitaciones que acarreaba y que
iba unida a la necesidad de esa descentralizacidn. Liotard-Vogt comentaba: “muchos de
los mejores hombres de la compaiia no se encuentran en la central sino en el exterior”.

EL MODELO DIRECTIVO DE MAUCHER (1981-1997)

Cuando Maucher fue nombrado CEO, era el Jefe del Mercado aleman desde hacia ya
bastantes anos. A principios de los setenta, habia dejado Nestlé para trabajar un par de
aflos como CEO de un gran distribuidor aleman. Segin Maucher, Nestlé se habia
convertido en una compaiiia demasiado estructurada. Por ello, quiso flexibilizar las
normas y quitarle peso a la central.

Nestlé ya era una empresa fuertemente descentralizada y Maucher lo potencié. Las
distintas zonas tenian bastante independencia, ya que se pensaba que nadie conocia
mejor las necesidades y el funcionamiento normal de un mercado que los que estaban
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