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Laempresa Nestlé SA., a findes de la década de los ochenta, se propuso establecer unas
edrategias denominadas “Motivacion y mando”, basadas en  compromiso de los mandos y la
involucracion de los trabgjadores en la empresa, para asi poder mantener, en la década de los noventa, €
liderazgo en & mercado de la dimentacion, liderazgo que alas puertas del siglo veintiuno nadie cuestiona.

Nestléen Vevey, Suiza

El Presidente y Consgero Delegado de Nestlé S. A., en su escrito dirigido a toda la empresa y
denominado “Compromiso de los mandos e involucracion de los trabgadores’, decia: la obligacion, €
reforzamiento de los Sistemas de libre mercado y, en particular, la competencia globa de los afios noventa,
exigirdn un esfuerzo complementario, tanto por parte de los mandos como de los empleados, S se desea
tener éxito en los negocios. Por otra parte, cada dia vamos a encontrar personas mas jovenes que han
recibido una mejor formacién que en € pasado, con actitudes y comportamientos que estan cambiando y
que tendrén menos tendencia a creerlo todo como aticulo de fe. Para tener éxito, necestamos la
colaboracion activa de todos, mandos y trabgjadores, tanto de la Centra como de las respectivas
Direcciones Regionaes.

Descamos favorecer € desarrollo de sus aptitudes, reforzando asi su compromiso y su
participacion activa en nuestros negocios. Esta actitud renovada nos permitira alcanzar y mantener un
liderazgo competitivo, acrecentando la motivacion, la satisfaccion en d trabgo y la ledtad de nuestro
persond.



Compromiso de los mandos

La experiencia demuestra que se obtienen mejores resultados cuanto més implicados estemos en
los diferentes aspectos de nuestro trabgjo. Ello abarca todos los esfuerzos que se puedan emprender en un
empresa, tales como reducciones de cogtes, aumentos de ventas, megjora de la calidad, disminucion de
gastosinnecesarios, etc. En una paabra caidad totd.

Liderazgo

Corresponde a la Alta Direccion definir claramente los niveles de excelencia que € Grupo desea
dcanzar. Sin embargo, eso forma parte también de la mision de los responsables de las unidades clave de
la organizacion: mercado, region, pais, funcion. Es ahi donde se estableceran las estrategias adecuadas y se
pondran en préctica las herramientas de base que sean necesarias para conseguir |os fines perseguidos por
la direccion. Esta es la razon por la que estamos a favor de un equipo dirigido por una cabeza en lugar de
un equipo actuando como cabeza.

De manera general, consderamos que, ademas de los conocimientos profesondes y la
experiencia, un liderazgo de cdidad exige sais cudidades esenciaes.

- Vaor nervios sdlidos y sangre fria

- Aptitud de aprender, espiritu abierto y facultades de percepcion o de
“ViSion”.

- Aptitud paracomunicar y motivar.

- Aptitud para crear un clima que favorezca lainnovacion.

- Pensar en € contexto.

- Credibilidad: dicho en otras paldbras, practicar o que se predica.

Para gercer € liderazgo que deseamos es necesario que nuestros mandos comprendan nuestra
cultura de empresa, que entiendan € sentido internaciona de nuestros negocios y que posean, en unacierta
medida, una buena base culturd eintdectud (especidmente en los niveles eevados).

Nuestro tipo de liderazgo deberia también incluir la confianza'y un estilo persondizado de contacto
con € personal, sabiendo, d mismo tiempo, mostrarse consecuente en caso de necesidad.

Toma de decisiones

Esimportante que d liderazgo se gjerza a traves de toda la organizacion. Debe hacerse un esfuerzo
consciente para delegar las decisiones, en lamedida de lo posble, aniveles inferiores de la organizacion, y
disponer cada vez de mas personas que participen en dichas decisones y que se sSientan interesadas en €
éxito de la puesta en préctica de las mismas. Esta forma de actuar hard que aparezcan recursos potenciaes
hasta ahora ocultos.

Formacién y desarrollo

Para garantizar las cuaidades de liderazgo antes mencionadas se ha de comenzar por una seleccién
adecuada de los mandos, y continuar con un esfuerzo sstemético de formacion y de desarrollo de dichos
mandaos.

La formacidn debe aspirar a hacer comprender la interdependencia de cada uno con respecto a
los demés para favorecer la confianzay € compromiso mutuo.



Aun admitiendo que todos | os trabgjadores deben beneficiarse de laformacion, hay que dedicar un
cuidado particular ala formacion préctica de los mandos, en especia a encargados de la produccion, jefes
regionaes 0 de zonas de venta, etc. Téngase en cuenta que estan en relacion directa con un gran nimero
de trabgjadores y que su mision esvita parareforzar lainvolucracion de dicho persond.

En lamedida de o posible, la formacion deberia adaptarse a las caracteristicas y problemas de
nuestros negocios; deberia englobar la formacidn sobre € propio puesto de trabgo, lo que nos llevaa que
Su impulsion sea una responsabilidad del jefe directo.

Por otra parte, € desarrollo de los mandos debe efectuarse manteniendo un justo equilibrio entre la
rotacion de puestos 'y la continuidad en un puesto dado.

Fijacién de objetivos y recompensas

Para optimizar d compromiso de los mandos a todos |os niveles a través de la organizacion, todas
las Unidades deberian tener objetivos claros y redizables que permitan medir los resultados obtenidos.
Todos los mandos deberian tener fijados objetivos individudes en relacion a los cudes se juzgue su
actuacion. De estaforma, la politica de remuneracion y las posibilidades de promocion deben aplicarse en
consecuencia

Debe evitarse, Sn embargo, una exagerada burocratizacion y procedimientos no redistas.

Comunicacion

Para mantener  compromiso de los mandos en un nivel devado hay que velar para que la
informacion Util esté disponible en € momento adecuado. Los mandos de cuaquier nivel tienen necesidad
de saber qué eslo que esta pasando y cud es € grado de cumplimiento de sus objetivos.

Lareduccion de niveles jerarquicos facilita los procesos de comunicacion.

Involucracion de los trabajadores

Este concepto esta basado en una fuerte confianza en los hombres, en sus conocimientos, en su
contribucion y en lanecesidad de hacerles participar en la cotidiana toma de decisiones en su trabgo. Este
tipo de participacion engendra la satisfaccion que da la experiencia y favorece d desarrollo persond.
Cuando este concepto no se gplica, los individuos no progresan y aceptan una existenciamas rutinariay sin
dicientes, con poco provecho para élos mismosy paralaempresa que les emplea

La fuerza de un programa eficaz de “involucracion” es, una vez més, la direccion, a todos los
niveles. Los mandos deben crear una amésfera td que § adguien tiene una buena idea, exista un
mecanismo que permita tanto conocerla como utilizarla en d momento adecuado. De hecho, la mayor
parte de las personas estén interesadas en los problemas de su actividad y estan orgullosas de encontrar
soluciones. No debe olvidarse que ciertos problemas |os resuelven meior los que redizan d trabgo que los
propios mandos.

Los mandos deben también crear un clima que favorezca la comunicacion mutua:

- de “ariba abgo’, explicando lo que la direccion intenta redizar, cOmo orientar las
acciones, lo que se esperade los trabgjadores, etc., pero también

- de “abgo arriba’, provocando ideas, observaciones y reacciones por parte de los
trabgadores. En una pdabra, gprendiendo a escuchar con € fin de modificar 10 que necesite ser
modificado.



La experiencia demuestra que @ sstema de comunicacion mas eficaz eslavia directa, de personaa
persona, en d lugar de trabgo. Los mandos deben dirigirse a sus trabgadores tan a menudo como sea
posible. El contacto persond es, en genera, superior ala comunicacion escrita.

Al sar una gran sociedad multinaciond, debemos luchar por mantener y desarrollar, en nuestra
relacion con |os trabgjadores, € espiritu creativo y emprendedor que caracteriza a las pequefias empresas.
Debemos evitar, atodo precio, convertir nuestras relaciones en impersonaes.

Otro aspecto a mgiorar permanentemente es la comprension de nuestros trabagjadores, entender
por qué hacen las cosas, como se relaciona lo que hacen con € quehacer de los demés. Un resultado
superior exige un compromiso mas profundo de las personas que trabgjan conjuntamente para acanzar
objetivos comunes, intentando asi hacer d mejor uso posible dd conjunto de competencias disponibles,
tanto anivel loca como anivel del Grupo.

Para reforzar los programas de ‘involucracion de los trabgadores’, la direccion debe asumir
personadmente este proceso, estableciendo objetivos y edtrategias gpropiadas. No existen reglas
universales para poner en préctica estos programas y las medidas y actuaciones especificas debe ser
desarrolladas por cada Unidad. A titulo de gemplo, citamos a continuacion agunas de las acciones més
utilizadas paraimplementar estos objetivos.

- Mesas redondas.

- Grupos de trabgjo.

- Gestion de la cdidad total, que engloba a todos | os trabgjadores de todos
los niveles.

- Circulos de cdlidad.

- Informacién sobre d futuro de la empresa'y sobre sus planes.

- Tener regularmente informados a todos |os trabg adores sobre los

objetivos de su Unidad y hacerles participar en laprogresion dela misma

En resumen, menos niveles jerdrquicos, desterrar |os estilos jerarquizados aunque sin pérdida de
autoridad, introducir € concepto de “involucracion de los trabagjadores’ en todas las sesones y seminarios
de formacion, reuniones informaes, entrevidas individudes y tomar en condderacion a nuestros
trabagjadores.

Un Ultimo aspecto a destacar: donde exista una representacion de los trabajadores asegurada por
miembros degidos, hay que velar porque reciban tiempo las informaciones que conciernan a problemas
importantes que afecten a persond.

Anexo: Concurso activo de terceros

Nuestras actividades estén en estrecha relacion con  mundo exterior:

- por una parte, con los proveedores de materias primas y materides de embalgje, pero
también con proveedores de toda clase de servicios, como publicidad, trangportes, financiacion,
consultores, d igua que con las autoridedes locdes y las asociaciones profesondes y, en € caso de la
investigacion y d desarrollo, con ingtituciones académicas y profesionaes técnicos.

- y por otra, con clientes, distribuidores, consumidores, lideres de opinion, sindicatos, etc.

Podemos incrementar € Exito de nuestros negocios S, sisteméaticamente, buscamos la implicacion
de estos terceros citados antes. Esto es particularmente importante en € caso de |os proveedores.

Los principios y las edrategias para esta accién son parecidos a los recomendados para la
“involucracion de los trabgjadores’: megorar la comunicacion, |os contactos persondes, laidentificacion de
puntos de interés mutuo, la informacion sobre nuestras actividades y objetivos respectivos, la organizacion
de grupos de trabajo para encontrar soluciones que interesen alas dos partes, etc.



Queremos animar a huestros mandos a establecer programas especificos en edta linea, Sin ignorar
que dgunos de estos terceros también actlan en € plano internaciond. En nuestras relaciones con €
exterior no debemos olvidar que, con laexcepcion de Suiza, sSomos una sociedad extranjera que trabagja en
unos mercados locaes. Ser multinaciona, extranjeros y muy grandes nos da un perfil especifico que
debemos tener Sempre presente. Este perfil suscita frecuentemente una desconfianza del mundo exterior en
relacion con nosotros.

La fuerza motriz para obtener y/o mejorar e concurso activo de terceros reside en las relaciones
gue la Direccién y los mandos sean capaces de mantener con €llos.

Como directriz paralos casos concretos proponemos.

- Tanto la Direccién como los mandos deberian subrayar en sus contactos con € exterior
que nuestra sociedad es una filid o rama loca de una empresa multinaciona con sede en Suiza, dirigida
localmente por personas totalmente responsables, fuertemente descentrdizada y con una clara politica de
integracion en su entorno locdl.

- La Direccion y los principdes mandos deberian intensficar los contactos personales con los
principaes clientesy con los proveedores de bienesy servicios.

- Conviene no olvidar a los lideres de opinion importantes y las principaes asociaciones
profesionales.

- Debe animarse a los directores de fébricas a que participen en las actividades locales. escuelas,
actividades comunitarias, etc. Que mantengan buenos contactos, por gemplo, con los ganaderos y
agricultores de lazonay que no sean Smples compradores de leche o de patatas.

- De manera general, cada mando deberia considerarse como un agente de relaciones publicas de
laempresa.

- Ciertos materiaes de informacion pueden, a veces, ayudar a comprender megjor nuestra empresa.
Tradadar a exterior tales documentos, en todo o0 en parte, y explicar nuestra filosofia puede incrementar la
confianzay una actitud positiva en relacion con nuestra Sociedad.

Hemut Maucher
Presidente - Consglero Delegado de Nestlé, SA.

Nestlé Espafia, S. A.

La conocida parébola del sembrador dice que parte de las semillas que lanzo a sus campos
cayeron en terreno pedregoso y no germinaron, parte cayeron en terreno aido y seco, llegaron las aves
del cido y se comieron las semillas; pero una parte de dlas cayd en terreno que habia sdo previamente
preparado con todo cuidado, y Estas germinaron y dieron como fruto ciento por uno.

Algo parecido a estas Ultimas semillas sucedié con d mensge de Hmut Maucher, a persond de
Nestlé que tenia responsabilidad sobre otras personas, toda vez que, con anterioridad, € entonces
Director de Nestlé en Espaia, D. Ramon Masip, decidié que la campafia formativa que se redizaba con
los directivos de la compariia a través de |ESE debia complementarse con una accion que llegase d nivel
de los mandos intermedios, de los que habia cerca de trescientos distribuidos por todos los centros que en
Espafia y en agud momento tenia Nestlé. Decidid d Sr. Masip que todos los mandos de la compafiia
pasaran una semanaen e Centro de Formacion de la empresa radicado en Alela (Barcelona), a razon de
quince mandos en cada ocasion, pero pertenecientes a distintos centros, para redizar un reciclge alavez
gue una convivencia



Estas sesiones semanaes tenian lugar unavez d mes durante nueve meses a afio (no se celebraban
ni en diciembre, ni en los meses del verano, cuando € persond redliza sus vacaciones).

Camparia formativa de los mandos intermedios

Para la redizacion de edta larga campaiia formativa dirigida a los mandos intermedios de la
empresa (encargados, jefes de equipo, tanto de produccion como de amacenes, de cdidad y de
mantenimiento) y después de conectar con varios centros de formacion de conocido prestigio, sedigid ala
Fundacion EMI de Barcelona (Escuela de Mandos Intermedios), puesto que € programa que presentaron
se consdero que sintonizaba mas con € proyecto del Sr. Masip, alavez que lo hacia con laformacion que
los directivos recibian dd IESE. Td vez se comprenda mgor todo €llo s decimos que la persona de EMI
que disefid y llevo a efecto d programa (dos jornadas y media de los cinco dias de formacion) habia
redizado € Programa de Desarrollo Directivo dd IESE (PDD), lo que permitié hacer las cosas de forma
que directivos y mandos (estos en la medida que su programa lo permitia) compartieran conceptos y
puntos de vista semejantes.

Objetivos del Programa

Para d programa enfocado a los mandos intermedios se establecieron los siguientes objetivos

bésicos.

1. Incrementar & conocimiento de los objetivos y las edtructuras organizetivas de las
empresas en genera y de Nestlé en particular.

2. Introducir conceptos dinamicos y participativos en la gestion de la produccion (cdidad
totd, stock cero, productividad, etc.)

3. Reflexionar sobre € papd activo y como “bisagra’ dedl mando intermedio de fébrica en
los resultados a través de la productividad.

Programa

Paralograr estos objetivos, se disefio € siguiente programa temético:

- Conocimiento y estructura de laempresa (impartido por personas de Nestlé).

- Concepto de calidad total (impartido por EMI).

- Un nuevo concepto de productividad (impartido por EMI).

- Filosofia de stock cero a partir de la planificacion (impartido por EMI).

- Vidta a una cadena de produccion en d centro de Viladecans (persond del
Departamento de Formacion de Nestlé).

- El coste de fabricacion y su incidencia sobre la rentabilidad (Departamento de Formacion
de Nestlé).

- Programacién y gestion de stocks en los centros de Nestlé (Departamento de Formacion
de Nestlé).

- Lafuncion dd marketing en laempresa (Persond comercia de Nestlé).

Metodol ogia



Las técnicas pedagogicas para desarrollar este programa se basaron principamente en la
participacion activay d trabajo en equipo, apoyados por € método del caso. En este sentido, las sesiones
s organizaron de forma eminentemente préctica, patiendo de la experiencia de los dumnos y
fundamentando sus intervenciones y gportaciones por parte del profesorado. Todo €llo con € objetivo de
pasar graduamente de lo concreto, a través de un sistema vivencid, a lo abstracto, obteniéndose asi €
conjunto de “ideas fuerza’ que debe permanecer después de laformacion.

Hay que decir que las condiciones que reunia e Centro de Formacion de Alella eran idedles en la
resdencia, las habitaciones eran compartidas por dos personas, en € comedor, las mesas redondas para
6/8 personas permitian que en tres de elas se concentraran los mandos junto con € profesorado y
responsables dd Centro de Formacion. Después de la comida, unos sdoncitos permitian tomar café en
pequefios grupos y contemplar la televison. Un sdon de juegos (billar, futbolines, etc.) invitaba a que los
participantes ocuparan en amable convivencia las dos o tres horas que separaban la cena dd find de la
sesion detarde.

En cuanto a las sesiones lectivas, se disponia de clases donde las mesas dispuestas en forma de U
permitia una disposicion para las quince personas de forma que todos se veian entre Sl y @ profesor podia
acercarse atodos | os participantes.

Un salén con cafidn proyector y cinco pequerios estudios con cabida para cinco/seis personas con
una gran mesa 'y pizarra, permitian hacer tres pequefios grupos que e iban dternando entre las quince
personas, de forma que todos, d final, hubieran redlizado trabgos y casos con todos. La convivencia era
tota, y ali se establecian contactos y relaciones que perduraban posteriormente a la redizacion de
programa. Los participantes comentaban las particularidades de sus centros de trabgo: La Penilla en
Santander, Medina en Vdladolid, Segovia, Guadalgara, Gerona, Asturias, Sant Celoni, Viladecans, etc.
(hasta 18 centros en aguel momento).

Desarrollo del programa

El desarrollo del programa, que tuvo una duracion superior a los dos afios, era € sguiente. Los
participantes llegaban en la tarde de domingo, siendo recibidos por € Responsable de Formacion, con
quien cenaban. Se les fadlitaba € programa y se les adgnaba habitacion (compartida con otro
participante).

El primer dia (lunes), € Director de Formacion desarrollaba d modulo “conocimientos y estructura
de la empresa’, que les daba a conocer las Ultimas adquisiciones en cuento a centros por parte de la
empresay los articulos que se habian lanzado recientemente a mercado. De forma resumida se hablaba de
las politicas y objetivos de Nestlé de cara d futuro. Al find de la mafiana entraba en clase € Profesor de
EMI que les era presentado y con quien compartian la comida. Por latarde y a cargo de EMI seiniciaba
e mddulo de cdlidad totdl.

El segundo dia (martes) se daba continuidad a tema de calidad totd y tras la comida se planteaba
en tema de planificacion stock cero. La exposicion y redlizacion de gercicios y casos corria a cargo del
Profesor de EMI.

El tercer dia (miércoles) acababa stock cero para iniciar @ tema de la productividad, entendiendo
como td € ratio que resulta de consderar € valor de lo que se obtiene con € valor de |o que se pone en
juego para obtenerlo y que en consecuencia permite contemplar gran cantidad de posibilidades. Al findizar
latarde se despedia el Profesor de EMI.

El cuarto dia (jueves) y después de un temprano desayuno, partian los participantes con persona
de formacion Nestlé en un pequefio autocar para redizar una vista d Centro de Produccion de
Viladecans, donde se contemplaba una linea de fabricacion que daria motivo a un pogterior trabgo por la



tarde en Aldla Se gpuntaba € tema del costo de fabricacion y su incidencia en la rentabilidad de la
empresa.

El quinto y Ultimo dia (viernes) por la mafiana se comentaba € trabgo redizado sobre la linea de
fabricacion observada; |os participantes aportaban ideas de posible mgjora, tanto en produccién como en
caidad o seguridad. Se hablaba de programacion y gestion de stocks en Nestlé, muy distinta para cada
centro, pues no es lo mismo fabricar yogur en Sant Celoni que € queso en Medina de Rioseco. El Director
Genera, que acudia a compartir la comida con los participantes, clausuraba € curso y despedia a las
quince personas que iniciaban € regreso para pasar € fin de semana en casa

En este programa se habian establecido determinadas acciones que se convirtieron en “tradicion” y
gue los que llegaban sabian de antemano por habérsdo tranamitido los mandos que anteriormente habian
estado en Aldla los lunes, d find de la ses0n de la tarde, paseo por la playa de Aldla; los martes,
barbacoa a la hora de comer, que en los meses de buen tiempo tenia lugar a aire libre. Los miércoles a
mediodia, y antes de pasar a comedor, fotografiadel grupo en € jardin. En estas sdidas participaban tanto
las personas de Formacion de Nestlé como € Profesor de EMI. Pasados unos afios, son muchos los que
recuerdan con nostalgiay afecto la semanade programa pasadaen Aldla

Como anécdota, diremos que a plantear € Sr. Masip d asesor externo de formacion, Profesor de
IESE, la idea de redizar, mediante este programa de larga duracion, una interaccion entre la formacion
recibida por los directivos por parte del IESE y |0 que se trataba de tradadar alos mandos intermedios, é
le preguntd: “Ramon: ¢por qué te propones esta accidn, S en tus centros de trabgjo, que conozco bien, no
tienes ninglin problema?’. La respuesta del Sr. Masip fue contundente: jPrecisamente porque no hay
problemas y deseamas que no los haya en € futuro, es por |o que deseo impulsar laaccion!.

Situacion actual de la empresa

Comparando los ingresos por ventas reflgado en los dos Ultimos baances, observamos lo
dguiente:

I ngresos por ventas A—O 1998 A—O 1997 I ncremento
Mercado naciond 216.146 millones pts. 209.396 millones 3,2%
Mercado internaciona 33.701 millones pts. 32.183 millones 4,7%
Totd ventas 249.847 millones pts. 241.579 millones 3,4%

Comparando con todas las empresas que elaboran productos de chocolate, observamos seglin su
facturacion, que Nestlé Espafia, representa el 30% del mercado del chocolate.

Conclusion: Etica, formacion y trabajo

Conseguir que una empresa como Nedtlé desarrolle esta importante y prolongada accién
formativa, no para resolver un problema de crisis, Sno por desarrollar y mantener un clima de trabgo,
pone de manifiesto que la calidad en direccion y gestion de una empresa se puede plantear conseguir un
nivel de competencia en todas las facetas empresariales.

Ladureza del mercado de libre competencia, alientaa menudo actuaciones no Eticas como pueden
ser campalias de divulgacion a través de los medios de comunicacion, desprestigiando los productos de la
competencia o haciendo camparias comparativas.




El comportamiento Etico se ha basado en elevar d nivel formativo detodo @ persona en técnicas
del “saber hacer” con una formacion idénea de los directivos complementada con refuerzo de sus mandos
intermedios, paraasi proyectar la futura continuidad de la empresa, comprometiendo a directivos, mandos
y trabgjadores en tan importante objetivo. No debe por tanto extrafiar que consiga unos productos con la
cdidad y precio que les permite competir con holgura en @ mercado dimentario y mantener un liderazgo
reconocido por todos.
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