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NESTLE CONTINUOUS EXCELLENCE:
EL CAMINO DE LA COMPETITIVIDAD?

"Cuando se viaja en pos de un objetivo es muy importante prestar atencion al camino.
El camino es el que nos ensefia la mejor forma de llegar y nos enriquece mientras lo
estamos recorriendo”.

Paulo Coelho

En septiembre de 2015 José Lépez, Vicepresidente Ejecutivo Mundial de Operaciones de
Nestlé, echaba la vista atras y recordaba los grandes momentos profesionales vividos en
Nestlé, la compaiiia de la que habia formado parte durante mas de tres décadas. Recordaba
con especial satisfaccion y carifio la iniciativa que habia promovido, impulsado y liderado:
Nestlé Continuous Excellence (NCE).

Tras casi diez afios de vida de NCE, esta iniciativa de Mejora Continua habia impregnado a
gran parte del negocio, llegando mas alla de las operaciones. José recordaba:

“El programa de mejora continua que hemos implantado en Nestlé es extraordinario;
hemos conseguido que mecdnicos y operarios nos aporten ideas permanentemente:
tenemos miles de proyectos ejecutados que han salido de la base (...). Esa iniciativa
me ensefio que para conseguir un gran desempefio no soélo hay que manejar
procesos y numeros, hay que hacer algo que sea bueno para los trabajadores y la
sociedad en general (...). NCE trabaja con una filosofia de largo plazo: nuestra
prioridad no es sélo recoger la fruta madura?, sino fertilizar los drboles, para asi
cosechar mds en el futuro”.

1 Caso de la Division de Investigacidn del Instituto Internacional San Telmo, Espafia. Preparado por el profesor
Enrique Garrido Martinez con la colaboracion de la asistente de investigacién Carmen Gémez Gonzalez, para
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2 José Lopez decia esta frase habitualmente en inglés: “NCE’s primary focus was not only about harvesting
low hanging fruits, it was about fertilizing trees, in order to harvest more".
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El reto de la compafiia seguia siendo, segun José Lopez, mantener el liderazgo mundial de
las empresas alimentarias, siendo la marca preferida de los consumidores, realizando sus
operaciones de forma excelente y generando valor para compartirlo entre todos los demas
agentes con los que Nestlé interactuaba.

UN POCO DE HISTORIA

Nestlé tiene sus origenes en Vevey (Suiza), en 1866. Henri Nestlé, nacido en Frankfurt
(Alemania) y establecido en Vevey, se interesd por la alimentacion infantil. Fruto de sus
investigaciones, se inicid la fabricacidn de la Harina Lacteada Nestlé. Desde entonces, todo
su afén se centrd en dar respuesta a las necesidades sociales en relacidn a la nutricién, la
salud y el bienestar, basando su actividad empresarial en sélidos valores y principios
humanos.

Pocos aiios después comenzd la comercializacidn en otros paises. En 1900 ya contaba con
fabricas en EE.UU. y Europa. En 1905 Nestlé se fusiond con Anglo Swiss Condensed Milk,
empresa también fundada en 1866 y gran competidor hasta entonces. A partir de este
momento, Nestlé potencid su internacionalizacion y diversificacion mediante la fusion y
adquisicién de diversas empresas, politica que le siguidé acompaifiando a lo largo de su
trayectoria.

El final de la Segunda Guerra Mundial fue el principio de una fase dindmica para Nestlé. Se
acelero el crecimiento con las adquisiciones de otras companiias en el sector de alimentos
enlatados, congelados y agua embotellada.

Fueron afios de resultados satisfactorios. Sin embargo, entre 1978 y 1981 se produjo un
escenario de recesion global, con tasas de inflacion elevadas y crisis petrolifera, que hicieron
gue los resultados de Nestlé empezaran a resentirse. En ese escenario, Helmut Maucher
fue nombrado CEO de Nestlé. Rapidamente comenzd a impulsar cambios en el grupo. Se
enfrentaba a una situacién delicada: el estancamiento de los beneficios y una
superestructura burocratica que hacian que Nestlé fuera una organizacion con poca
capacidad de adaptarse a los cambios. Maucher elimind las marcas con bajo rendimiento,
fomenté la innovacién, enfatizé el valor de la marca y reactivo los flujos de caja.

Maucher cambid la estructura de la compaiiia en 1986. Disolvié el comité de direccién y
nombrd a siete directores generales. Cinco eran responsables de zona (Europa, Asia,
América Central y Sudamérica; América del Norte y Africa) y dos directores técnicos con
responsabilidades funcionales. Al mismo tiempo, se pasé de una estructura funcional a una
divisional y, posteriormente, a una matricial. De este modo, se crearon divisiones de
nutricién, helados, lacteos, chocolates, etc. Cada una de ellas tenia un responsable que
dependia, a su vez, del director general del pais. Todas estas acciones se llevaron a
conseguir unos beneficios netos sobre ventas de un 5,9% en 1996 frente al 4% de 1980.
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Tras la jubilacién de Maucher, en 1997, Peter Brabeck-Letmathe fue nombrado CEO. Para
Brabeck las prioridades estratégicas de Nestlé se centraban en:

“Transmitir valor a los accionistas a través de un crecimiento sostenido a largo plazo
mediante la utilizacion eficiente del capital y la generacion de beneficio”.

Para lograr tales objetivos, Brabeck establecié una estrategia con cuatro pilares basicos:
eficiencia operativa; innovacién y renovacién de productos; comunicacidn y disponibilidad
universal de los productos. En referencia el ultimo pilar se acuid el eslogan “Whenever,
wherever, however” (Cuando sea, donde sea, como sea).

Fueron muchas las iniciativas que Brabeck puso en marcha en relacién a la eficiencia
operacional, los recursos humanos y el I+D. Asi mismo, decidié pasar de una estructura
jeradrquicay piramidal a otra en red y orientada a resultados. Sin embargo, la transformacién
decisiva vino de la mano del cambio de enfoque de la compaiiia. Brabeck hizo que Nestlé
pasara de ser una compaifiia de alimentacidn y bebidas, tecnoldgica y de procesos, a una
empresa enfocada a la Nutricidn, la Salud y el Bienestar.

En abril de 2008, Brabeck pasé a ser Presidente de Neslté y el entonces director de la Zona
de las Américas, Paul Bulcke, le sustituyé como CEO. Bulcke desarrollé su propia visién a la
que llamé “La hoja de ruta de Nestlé”. Esta se construia sobre los cimientos de la cultura y
los valores de Nestlé y los principios de Sostenibilidad y Creacidn de Valor Compartido. En

el anexo 1 se recoge la representacién de esta hoja de ruta.

Al final de 2014 Nestlé integrd en la Zona de Europa sus actividades en el Magreb, Oriente
Medio, el Noreste de Africa, Turquia e Israel. Con dicha modificacidn, el negocio europeo
paso a denominarse Zona EMENA (por sus siglas en inglés de Europa, Oriente Medio y Norte
de Africa), mientras que el resto se agrupé en dos grandes regiones: América y Asia-
Oceania-Africa. En el anexo 2 se pueden ver los resultados por drea geogréafica y categoria
de producto. Paul Bulcke, seialé en este sentido:

“Nestlé siempre ha apostado por una estructura descentralizada para estar cerca del
consumidor local y ser dgil en la ejecucion de las decisiones. Sin perder esto, ahora
estamos aumentando los esfuerzos para aprovechar mejor nuestra escala”.

En 2016 Nestlé era el primer grupo alimentario mundial con 442 fabricas en 86 paises y
339.000 empleados. Las ventas de Nestlé en los primeros nueve meses de 2015 se cifraron
en 55.425 millones de euros®. Tuvo un crecimiento organico del 4,2% y un crecimiento real
interno del 2%*. En palabras de Bulcke:

3 Cambio en noviembre de 2015: 1 CHF = 0,92 EUR.
4 www.empresa.nestle.es/es/sala-de-prensa/actualidad-nestle/resultados-nueve-primeros-meses-2015.




