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I. INTRODUCCION ® @

Hoy voy a hablar ante ustedes en esta institucion, la Landesge-
werbeamt de Baden—Wiirttemberg que se puede considerar como el
Centro para el fomento de Ia pequefia y mediana empresa de este pais,
como representante de una gran empresa. Por ello, antes de pasar al
lema que nos ocupa, quiero decir un par de palabras sobre la mediana
y pequefia empresa. Hoy en dia se estd continuamente hablando sobre
las empresas medias y pequenas. Hay quejas sobre la mediana
empresa, otras veces se defiende y se intenta su fomento, etc. Pero, a
veces sucede que los intentos de ayuda no contribuyen al desarrollo de
la pequena y mediana empresa. Lo que estd claro es que no se puede
mantener ninguna institucién de manera artificial. La posicion en el
mercado es el resultado de las prestaciones y del papel que jucga en
una determinada estructura econoémica. Por tanto, es de gran interes
que en csta institucidn se realice un gran esfuerzo tanto en formacion

como ¢n fomento ya que ambos son clementos importantes para unas

i. Texto de la conferencia pronunciada el 16 de mayo de 1995 en ¢l Landesgewerbeamt
Baden- Wiirttemberg, Stutigarn.

2. La traducci6n ha sido realizada por 1a Dra. Maria Teresa del Val Nufez



mejores prestaciones. Por lo cual me siento muy satisfecho de que
exista este Centro, Landesgewerbeamt, en Baden—Wiirttemberg.

De todas maneras, creo y estoy convencido, que aln sin apoyo
las empresas medianas y pequefias tienen en el fuiuro enormes
oportunidades y que provienen de un cambio de su papel, asi como de
nuevas estructuras. Cabe destacar c6mo estas nuevas oportunidades se
deben al desarrollo significativo del sector terciario. En la actualidad
muchas de las grandes empresas se plantean el outsourcing, esto es,
buscan la concentracién en sus actividades clave lo cual conlleva
nuevas posibilidades para las empresas medianas y pequefias. Igual-
mente puede observarse c6mo existe en la economia y en los mercados
una tendencia a otras formas de especializacién. Ya no nos encontra-
mos con el consumidor tipico, sino con consumidores con diferentes
necesidades. Con lo cual cada vez surgen mds oportunidades para
nichos y para productos especiales, lo que abre a las empresas
medianas y pequefias interesantes perspectivas empresariales. Tanto
debido a los modernos medios de comunicacidn, a los ordenadores,
como 2 la apertura de los mercados, y al desarrollo de mercados
regionales globales ya no se precisan de estrategias complicadas y
sistemas costosos para poder utilizar estas nuevas oportunidades. No
hay que olvidar que la empresa mediana tendra siempre una oportuni—
dad por su flexibilidad y por su singularidad, elementos que no son
siempre factibles en la gran empresa.

Y si a pesar de todas estas ventajas las empresas medianas y
pequenas tienen problemas, ello se debe a ustedes mismos o bien al
emplazamiento de la economia alemana. Un tema sobre el que no
quiero hablar hoy pero que nos va ocupar permanentemente en el
futuro.



II. EL ARTE DE DIRIGIR UNA EMPRESA

"El arte de dirigir"! Hay pocos conceptos donde la palabra
alemana es mucho mds precisa que la inglesa y éste es un caso: Lo
que en inglés se llama management, en alemén es Fihrungkunst (arte
de dirigir). Dirigir es precisamente algo mas que una técnica; una parte
es arte. Por ello, la palabra alemana es mucho més exacta que la
inglesa.

Frecuentemente se diferencia entre el directivo manager y el
empresario: El directivo ve més su funcidn, el empresario busca mas
la oportunidad. El manager es méas un administrador y optimizador,
mientras que el empresario es un estratega y un descubridor. El
directivo es una persona competente en su materia, el empresario tiene
carisma. El directivo hace pronésticos y planes a largo plazo (e incluso
cree en ellos); a este respecto los chinos han dicho: "forecasting is
difficult especially if it concerns the future”. Por contra el empresario
es mds creativo, desarrolla ideas, visiona el futuro, piensa a largo
plazo, ve lo que viene y construye sobre esa vision sus estrategias. El
manager trabaja con ratios, asegura los riesgos y trabaja con listas de
chequeo, por contra el empresario asume los riesgos y tiene la fuerza
para superar los riesgos. El manager elabora las medidas a través de
analisis detallados; el empresario dispone con frecuencia dnicamente
de conceptos muy sencillos, pero que los persigue de manera persis~
~tente e intenta salir adelante con ayuda de sus conceptos y sus ideas
bésicas. El manager define los objetivos y medidas evaluando los pros
y contras. El empresario se encuentra frecuentemente ante problemas
dificiles, decisiones complicadas, que no pueden ser resueltas univoca-

mente de forma racional o a través de un andlisis. De vez en cuando,



cuando po sé si es correcto o no me digo: ahora me guio por mi
briijula. Yo no quisiera aquf exagerar, pero intuicién y brijula juegan
también un papel muy importante. Y esto o saben todos ustedes y los
que permanentemente tienen que tomar decisiones. Una vez se me
pregunt() si yo trabajaba con una "direccién cientifica" o con intuicién.
Yo no lo sé pero para mi ambos elementos son importantes. Para mi
intuicién es la valoracion creativa de informacién. Asi donde nosotros
creemos que algo es puramente intuitivo, se da un cimulo de
experiencias y conocimientos. Sin embargo no todos son capaces de
valorar la informacién de forma creativa a pesar de que han acumulado
experiencias, ya que no saben aprovecharlas. Yo no sé si fue Schiller
o Goethe el que dijo: "si vosotros no sentis nada, no lo conseguiréis”.

A pesar de que he sido algo provocativo en la separacién entre
manager y empresario, no ha sido mi intencién despreciar ninguna de
las funciones. Creo que hoy es necesario que uno sea empresario y
manager. La combinacién de ambos es quizd la esencia del arte de
dirigir.

III. CARACTERISTICAS DE UNA
DIRECCION EMPRESARIAL CON EXITO

1.  Conceptos sobre management

En la actualidad nos encontramos desbordados con un sin fin de
nuevos conceptos sobre direccién de la empresa que provienen de los
consultores, de los libros de texto, de los profesores, asi como de
grandes recomendaciones y propuestas que se realizan en las distintas
revistas. Leemos sobre la filosofia de direccién empresarial y sobre
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«-o1€ "total quality management”, sobre "lean manage-

engineering”,
"self management”, sobre €l sistema japonés Kaizen.

ment", sor<
Concet0S mas recientes son "focusing”, "shareholder value manage-

pit”, "coaching” en vez de direcrdn, "customer orientation”. Todo
ello son grandes palabras, pero er todas ellas se esconde naturalmente
un grano de verdad. Por regla seneral, se trata, para todos aquelios que
actfian en ¢l mundo de la dreccibn, de algo que no es nuevo.

Quiero hacer up par de observaciones con respecto a algunos de
estos conceptos, por ejemplo respecto al "management by chaos”, una
de las teorfas ma modernas. Creo que si éste fuese un buen concepto

muchas mas enpresas tendrian éxito.

Cusvmer focus, orientacion al cliente. Aqui se recomienda como
unt ide- nueva y fantastica que todo hombre de negocios se oriente al
cligze. Y naturalmente que existen grandes empresas que se dicen:
ha que hacerlo. Y jqué hacen? En lugar de contratar a tres vendedo~
¢ para atender a los clientes, crean un departamento para realizar un

irketing orientado al cliente. ;Y se soluciona el problema!

Hace tres semanas he leido en grandes titulares en Ja revista
"Fortune": "Future of Success — Neglect Your Customer". No <abe Ia
menor duda que también aqui hay algo de verdad en ello. Si yo
Gnicamente me centro en lo que me pide e} cliente y no considero mis
capacidades, mis ideas, mis tecnologias, mi I+D al objeto de desarro—
llar algo nuevo que el cliente desconoce, esto no puede funcionar. Y
ademds existen clientes que cuentan una cosa desde su punto de vista,

lo que necesariamente no se corresponde con lo que hay que rehacer.



Kaizen esta gran palabra. ;Qué es Kaizen? No quiere decir otra
cosa que se persiguen mejoras permanentemente, incluso en pequeiias
escalas y no se estd esperando Gnicamente a una gran revolucién.
También implica que se integra a su personal porque premsamente
también tienen de vez en cuando una buena idea.

Self Management otra gran idea. La gente puede hacer por si sola
muchas méis cosas donde no se necesita continuamente un supervisor
o haya que preparar el trabajo antes. Pero aqui quiero yo recomendar
un poco de precauci6n y no ser tan iluso al acometer tales cuestiones,
pero tampoco se debe de exagerar el esceptlclsmo tal como lo fomenta
un Sefior Hammer que recomienda: "darle a la gente en la cabeza,
decirle lo que tienen que hacer y se terminé. Todo lo demds es una
pérdida de tiempo". - )

Esti claro que management es algo méis que sélo coaching. Yo
mismo no soy solamente un coach, sino que hay que afiadir capacidad
de direccion y decisién. El puro asesoramiento debemos dejarselo de
_ manera confiada a un psiquiatra que lo puede hacer. Pero no cabe duda
que también hay que preocuparse por la gente.

Un concepto que se utiliza hoy en dia es el shareholder value
management. Aqui se maneja la idea de que el capital invertido tiene
que dar rendimientos y que debe de considerarse el remurn on
investment. Esto se vende como una idea nueva y fantistica pero esto
no es nada nuevo. Sin embargo, es, sin duda, bueno que se haga sobre
esto nuevamente énfasis sobre todq_ después de los dltimos veinte afios
donde la denominada Teoria stakeholder ha tenido una gran primacia.
Nadie podia decir algo en contra ya que precisamente era moderna.
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En esta teoria, stakeholder theory, el manager se encuentra en €l
centro con responsabilidad hacia todas las partes: personal y clientes,
consumidores y suminisiradores, estado y sociedad, sindicato y
gobierno. Nadie duda que todo directive tiene también una cierta
responsabilidad frente a los stakeholder. Asi si se quiere alcanzar a
largo plazo una retribucién adecuada del capital, deben de cuidarse las
relaciones con el personal y debe de ser responsable ante muchas cosas
si se quiere que la empresa sobreviva a largo plazo.

En la actualidad nos encontramos en los mercados financieros
con un problema en el shareholder value ya que las gentes entienden
la optimizacién de este shareholder value en que logren enriquecerse
rapidamente, y con lo cual los aspectos a largo plazo de una empresa
se pierden. Asi podemos observar cémo en las grandes empresas nos
encontramos cada vez mas inversores institucionales, aseguradores o
fondos de pensiones. Los responsables de estos fondos comparan
trimestre a trimestre su evolucién con una precision de tres decimales,
lo que les lleva a buscar la optimizacién a corto plazo, comprando y
vendiendo. Igualmente hacen esto y lo otro con el fin de empujar el
desarrollo a corto plazo de las empresas. Esto es una mentalidad de
Wall Street y es entonces cuando frecuentemente se descuidan los
aspectos de largo plazo.

Yo digo siempre que Nestlé no ha surgido de esta manera.
Nunca hubiéramos llegado donde estamos si hubiéramos seguido esos
derroteros. Existen hoy empresas americanas que se "retiran” de
Europa debido a la presion de sus inversores ya que consideran que
quizés los proximos tres afios no van a ser tan buenos, etc. Como
empresario tenemos que considerar y defender el desarrollo a Jargo
plazo frente a un pensamiento.a corto plazo.
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A la vista de estos conceptos e interpretaciones mi consejo es
que veamos las cosas con atencién, de manera abierta, pero que
también las persigamos de manera tranquila. Tenemos que distinguir
entre lo que son verdaderamente ideas nuevas y lo que son tendencias
y modas que ayudan mucho mds a los autores de estas teorias que a
nosotros. Esta gente persigue muchas veces sus propios intereses o
también ideas locas que nosotros no podemos integrar en nuestras
empresas. Por ello muchas veces es bueno esperar hasta que dejen de
presionar. Por iltimo, no debemos como empresarios dejarnos
convencer por cotilleos. Me da dolor de cabeza cuando veo lo que
algin departamento de relaciones publicas, disefadores, los que se
autodenominan guris, los departamentos de personal etc dicen a
empresas fuertes y sélidas. A veces también les dicen algo sobre lo
que uno no habia pensado y con lo cual hay una tendencia que
debemos considerar. Al final debemos ser nosotros los que considere~
mos lo que es viable para nuestra empresa y lo que tiene sentido.

2. Principios de direccion (Nestlé)

Voy a exponer a continuacién los tres principios bésicos de la
direccion de Nestlé
1.  Somos una empresa que estd mds orientada a los hombres
y productos que al sistema
2. Nestlé se dirige en gran medida de manera descentralizada
3.  Pensamos a largo plazo

En cuanto al primer punto, orientacion al hombre y al producto:
nosotros, con una empresa compleja que actia a nivel mundial,
naturalmente necesitamos de sistemas. Es una cuestién de prioridades.
Por tanto, los sistemas nunca deben ser elevados por parte de los
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especialistas a un objetivo, sino que como medio para lograr un
objetivo deben ayudarnos a dirigir mejor la empresa.

En cuanto al tema descentralizacion: todos sabemos que la
descentralizacién logra flexibilidad y mayor identificacién con la
propia empresa. Por ello nos preocupamos en nuestra empresa de
lograr el equilibrio adecuado de colaboracién y descentralizacién entre
la central y las filiales. Construimos la organizacién en torno a la idea
de una red a nivel mundial y utilizamos centers of excellence alli
donde los encontremos. Asi, en todo el mundo tenemos Know How y
en todo el mundo tenemos gentes que estan vinculadas entre si en una
red y pueden trabajar con ello. Esta es otra filosofia totalmente distinta
a la forma de pensar tradicional sobre la relacién entre matriz y filial.
Descentralizar implica estructuras jerdrquicas planas (y no un "empire
building"). Lo cual conileva a un mayor 4rea a controlar con lo cual
los jefes tienen automdticamente menos tiempo para estar todos los
dias encima de las gentes. Descentralizar significa también delegar,
pero ello no quiere decir que aquello que uno delega no le preocupa
mas. Asi, por ejemplo, incluso cuando la decisién sobre la forma de
la gorra del jefe de recepcién o del chéfer haya sido hace ya mucho
tiempo delegada, ello no significa que yo no pueda dar mi opinién
sobre la gorra si entretanto se hubiera convertido en un sombrero de

carnaval.

La descentralizacién fracasa cuando no se tiene claro cudl es su
aportacién inmediata. En primer lugar, es necesaria una buena
seleccion de las personas, a las que se transfiere responsabilidad en
lugares muy lejanos a la sede central y, en segundo lugar, una politica
empresarial para que la gente sepa qué es lo que quiere esta empresa
y cudl es 1a visién que tiene. As{, una cultura empresarial comin ayuda
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de manera significativa ya que las gentes actian de manera automética
y no precisan de documentos detallados. Por dltimo, hay que saber
sacar ripidamente las consecuencias cuando la capacidad de la persona
directiva no es la adecuada o cuando se ha abusado de la confianza. En
un sistema descentralizado ante un abuso de la confianza que es uno
de los puntos més importantes hay que actuar de manera dura y brutal.
Este es para mi el pecado mds grave... y no existe perdén que valga.

Por lo general, soy mis bien pattidario de conceder confianza.
Considero que nos lo podemos permitir puesto que en otro caso no se
desarrolla la gente. Lenin dijo una vez: "confianza es bueno, pero
control es mejor". Hasta un cierto grado puede ser correcto; necesita—
mos mecanismos de control. Pero yo me inclino més por las palabras
de Goethe que dijo: "el que trate a los hombres como son, los hace
peor, pero el que trate a los hombres como debieran ser los hace algo

mejor".

En cuanto al tema de los planteamientos a largo plazo: no he
escuchado todavia a nadie que diga que piense de otra manera que a
largo plazo. Pero en la realidad lo hacen muy pocos, e incluso puede,
en parte, entenderse perfectamente. Puesto que ante las presiones a
corto plazo, ante la dura competencia, ante las multiples exigencias no
es nada sencillo pensar siempre a largo plazo y considerarlo en todas
las decisiones. Y el pensamiento 2 largo plazo funciona tanto mejor
cuando sé que mi préxima cuenta de pérdidas y ganancias es favorable
y, por tanto, el célculo a corto plazo tiene su importancia. Ultimamente
existen ademds presiones adicionales. A titulo de ejemplo, se puede
mencionar a los inversores institucionales donde cada vez es mayor la
competencia, debido a la mentalidad de Wall Street, al shareholder
value, etc. Tenemos que resistirnos a este pensamiento a corto plazo,
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pero, por otz0 lado, €] pensamiento a largo plazo no debe ser la excusa
para los fracasos a corto plazo. Solamente el pensamiento a largo plazo
conduce a la larga al desarrollo de la empresa durante afios.

3.  Caracteristicas de la direccién

Somos conscientes que un eficiente management en la empresa
constituye la clave del éxito. Por ello la capacidad de los directivos es
un factor clave para el éxito a largo plazo. Ademds de sus conoci-
mientos profesionales y de las experiencias existen una serie de
caracteristicas muy importantes y que son tanto més importantes
cuanto mds alta sea su posicién en la empresa:

1. Atrevimiento, nervios y tranquilidad

2. Capacidad de aprendizaje y sensibilidad por lo nuevo

3. Capacidad de visionar el futuro.

4.  Capacidad de comunicacién y motivacién tanto hacia

dentro como hacia fuera

5.  Es importante también la capacidad para crear un clima
innovador. Clima innovador y capacidad de innovacion son
ventajas competitivas clave para todas las empresas; para
las grandes empresas son todavia mas importantes, por lo
que es necesario crear y mantener este clima.

6.  Un pensamiento global.

7. Credibilidad, para mi la caracteristica de direccién mas
importante.

8. Y puesto que el mundo se desarrolla de manera muy
répida serd perdedor aquél que permanentemente no esté
dispuesto a cambiar y configurar de manera activa el

proceso de cambio.
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9.  Los directivos deben tener una mayor predisposicion para
las relaciones internacionales y las_empresas tienen que
lograr una composicién internacional en su management.
Solamente cuando entendamos lo que ‘sucede a nivel
mundial podemos actuar a nivel mundial.

En todas partes se puede encontrar todavia mucha buena gente,
quizas un 10% o un 15% que son los que mueven los procesos. Este
10% hasta €l 15% es el que tenemos que buscar y el resto se puede
ir a la competencia. Para ello no se debe seleccionar Ginicamente en
funcién de los tests del departamento de personal. Yo siempre digo
"Look more in the eyes and not in the files". Pero, al mismo tiempo,
se estd dando un cambio en la escala de valores. La gente ha perdido
el equilibrio entre una optimacién hedonista de su prdpia vida y su
compromiso para la empresa. Asi, al colocarse en la empresa estin
pensando -ya en sus exigencias de jubilacién. Yo quisiera tener
personal que se ha comprometido con nosotros y que si tiene éxito
pueda también vivir mejor. Pero todos aquellos otros que sélo buscan
su optimacién y egofsmo. ;Qué es lo que podemos hacer con ellos?
- No hace mucho dije en algin lugar: "la gente que se sienta en un
Ferrari, que cada vez piensa mis y més sobre si mismo, y no sobre sus
obligaciones y el negocio, con éstos yo no puedo ser competitivo en
el futuro.

Por lo que se refiere al tema de especializacion -generalizacion:
Naturalmente que necesitamos especialistas, pero también es cierto que
tiene validez el refrin: "aquél que sélo entiende de quimica tampoco
entiende de eso". A veces se me pregunta ;coémo lo has hecho? ;Cémo
has Ilegado al puesto que tienes? Permitanme que hable de mi en este
momento: en ninglin campo soy un Einstein, pero por casualidad yo
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tengo los 17 Talentos para poder dirigir un negocio como Nestlé. Con
ello quiero sefialar que uno tiene que tener un espectro muy amplio de
diversas aptitudes. Por ejemplo, no podemos trabajar solamente con la
parte izquierda del cerebro, sino que necesitamos también la derecha.
Entretanto sabemos cada dia que estas cuestiones son mais importantes
que lo que habia creido Descartes.

Hay también managers que solamente actdan fuera de la linea,
que cuidan sus hobbies ¢ intentan justificarlo en la actividad y esta
misma gente habla permanentemente sobre "focusing". Por consiguien—
te, es muy importanie que las personas se involucren en lo que
hacemos, en lo que queremos hacer. Y después pueden jugar al golf,
oir musica, ir al teatro o hacer lo que quieran.

Se necesitan naturalmente caracteristicas complementarias. Por
un lado, es necesaria una sensibilidad puesto que en otro caso no se
percibe nada y uno no se entera de lo que pasa. Pero, al mismo
tiempo, se exige que no se sea sélo soft. Para asumir una direccién se
necesitan también fuerza, nervios, atrevimiento, incluso, a veces,
dureza. Debemos ser analiticos pero no debemos dudar. E! mundo
sigue andando, dudemos o ne. Por ello hablamos del arte de dirigir,
cosa que a veces muchos no entienden. Pero son precisamente estas
consideraciones las que, en iltima instancia, son siempre necesarias,
cuando se asume un alto grado de responsabilidad.

4.  Aspectos de la politica de personal en un entorno internacio-
nal.

No cabe la menor duda que la formacién es importante. Y
exagerando un poco, se puede afirmar que .en Buropa gastamos la
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mayoria del dinero precisamente alli donde menos aporta. Somos
sociales y escolarizamos a toda la gente, mientras que la formacién es
mis eficicnte en aquellas personas que tienen una buena predisposicién
y base. Y no me estoy refiriendo solamente a nivel de empresa, sino
también a niveles de politica societaria. Por tanto, ;a quién formamos?
y (c6mo lo hacemos? Est4 claro que nosotros debemos dar en nuestras
empresas una formacién fuertemente orientada a la praxis y orientada
al management. Por ello he invertido mucho en un Centro de Forma-
cién nuevo en Vevey de forma que la gente de Jap6n, China, Indone~
sia, Argentina etc. puedan venir aqui y apreciar qué es Suiza y cudl es
la cultura de Nestlé. Esto les permite también conocer la Sede Ceptral
del Grupo, nosotros lo denominamos el Centro, asi coms a sus
directivos. Asimismo intentamos tener el miximo contsst0 con todo
grupo que viene a formaci6n a nuestro Centro; persopsimente participo
con una 6 dos horas. Mis colegas hacen también lo mismo. Y durante
14 dias conviven directivos de las més dir<rsas partes del mundo, lo
que les permite conocer y asumir la cultura empresarial de Nestlé.
Junto a la formacién puramente profesional estos aspectos juegan un
papel importante para lograr una cultura empresarial fuerte, asi como
para desarrollar la capacidad directiva de Nestlé.

Se deben planificar las sucesiones? Todos los departamentos de
personal dicen que este aspecto €s muy importante. Supongamos, por
ejemplo, que tengo un directivo que tiene diez 6 doce departamentos
bajo su mando. Si entre iodos ellos no hay nadie que puede asumir su
sucesién, entonces hay algo que falla. Si lo queremos hacer eficiente-
mente entonces tendriamos que tener demasiados directivos que puedz
asumir el préximo puesto y no pocos. Esto en cuanto al problema €

sucesion.
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Otro aspecto que quiero aqui comentar brevemente es la vieja
cuestién sobre la continuidad y rotacién en los puestos de trabajo.
Durante un largo periodo de tiempo la rotacién en los puestos de
trabajo fue una gran moda. Naturalmente que es necesario una rotacién
de los puestos de trabajo ya que formamos a gentes que puedan asumir
diferentes funciones. Pero también quiero advertirles. Todos sabemos
que se necesitan un par de afios hasta que se conoce realmente un
puesto de trabajo. Y si realizamos una fuerte rotacién de puestos de
trabajo, entonces la gente va pasando de uno a otro puesto de trabajo
antes de que hayan conocido perfectamente cudl era su misién en ese
puesto de trabajo. Por ello debemos buscar un equilibrio entre la
rotacién del puesto de trabajo y la continuidad.

Composicion del management:

En nuestra Alta Direccién de diez personas tenemos diferentes
nacionalidades. Hay espaioles, franceses, mexicanos e ingleses. Yo soy
alemdn; y naturalmente tenemos también suizos. Pero mientras que
otras empresas tienen el problema de cémo conseguir un par de
extranjeros para sus drganos de direccidn, yo tengo el problema de
cOmo consigo mantener un nimero suficiente de suizos.

Un punto importante es que cuando uno se encuentra en la Alta
Direccién muchas veces se comete el error de no conceder una
importancia suficiente a los niveles medios y bajos de direccién. Estos
niveles medios y bajos de direccién, que en Nestlé supone aproxima-
damente entre 10.000 y 15.000 personas en todo el mundo, son en
realidad los "Mister Nestlé", y no nosotros la Alta Direccién. Son los
que entrelazan al management con las gentes en las fabricas, o con los
vendedores, etc. Y aqui es precisamente donde cometemos ios mayores
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errores, ya que les formamos demasiado poco, les "cuidamos” poco, y
son a los que menos apoyamos a pesar de que tienen el trabajo mis
dificil y duro.

Sobre 1a importancia que tiene la cultura empresarial para una
empresa ampliamente dispersa ya me he referido anteriormente.
Alguien ha dicho alguna vez que la cultura empresarial es la suma de
"todo lo que es habitual" en una empresa. Pero el problema que
debemos asumir surge cuando decimos que descentralizamos. Tenemos
que entender todas las culturas, esto es, tenemos que integrarnos en la
mentalidad del japonés y del brasilefio. Por ello una caracteristicas de
nuestra cultura empresarial es que debemos entender las otras culturas,
que entendamos a personas de otros paises y lo cual tenemos que
considerario en nuestro cdlculo. Pero, hay también una serie de valores
que encajan en cualquier cultura y mentalidad, como son que no se
tolera la vagancia, que actuamos de manera mas pragmaética que
dogmatica, que depositamos un gran valor en la confianza y que se
tenga un estilo de direccién mas directo en lugar de comunicar sélo

por escrito.

Por tanto, debemos combinar ambos: la voluntad de entender al
otro e integrarnos en su cultura, pers iambién configurar una cultura
coherente y homogénea. Esta combinacién me parece a mi la mds
importante dentro de una gran empresa internacional.

S.  Estructura y Organizacién
Los aspectos organizativos que considero mis importantes son

la descentralizacién, delegacién de responsabilidad, jerarquias planas,
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capacidad para una comunicacién horizontal y no como en el Estado:
comunicar a través de los distintos niveles.

Ultimamente se habla continuamente de la "organizacién
matricial” (Matrix) y algunas gentes han creido al cien por cien en ella.
Naturalmente que necesitamos elementos matriciales para que exista
una coordinacién entre 'as funciones, los staff, la linea y los diferentes
departamentos. Pero al final hay que conocer a cada uno. No creo que
por naturaleza un hombre sea un tipo matricial, ya que, por ejemplo,
€] quiere saber quién determina su salario y quién hace esto o aquello.
Por tanto, los elementos matriciales s, pero en cualquiera de los casos
debe estar claro quién depende de quien. Les recomiendo no crear
demasiados departamentos staff, ya que esto ralentiza.

En una empresa se plantea €] problema de la organizacion, de si
establecer un organigrama por regiones o por divisiones, esto es, se
sigue un criterio geogrifico o por gama de productos. Depende
naturalmente de las estructuras. Si se tiene un portafolio heterogéneo
hay que organizarse de manera divisional. Cuando se tiene un producto
relativamente homogéneo entonces creo yo que debe seguirse el

criterio geogréfico.

A menudo se plantea la siguiente cuestién: ;cémo se puede
dirigir un "monstruo"? jEsto es imposible! ;Hasta dénde quieren seguir
creciendo?, etc. Desde mi punto de vista se pueden dirigir empresas de
cualquier dimensién, empresas "monstruos”. Es més bien una cuestién
del estilo de direccién, del management y de la organizacién. Hay
gente, y todo el mundo lo sabe, que fracasan cuando pasan de un
millén a los dos millones de volumen de ventas, otros cuando pasan
de 50 a 100 millones, otras cuando pasan de mil millones a dos mil
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millones. La mayorfa de las veces e. problema surge porque no
detectan cuél es la posicién de la empresa, ni tampoco son conscientes
del cambio que este crecimiento impone a la organizacién y a los
estilos de direccién.

Igualmente cabe preguntarse ;estilo de direccidén colegado?. Yo
apuesto por trabajar en equipo con un responsable al frente y no por
trabajar con un feam como responsable. Un estilo de direccion
colegiada implica un team, pero sin que se diluyan las responsai-
lidades. Considero que con los niveles de competitividad de hoy 1o
nos lo podemos permitir.

Por ello creo necesario que las empresas reflexionen de vez en
cuando sobre cudl es la forma de organizacién méis adecuada. En
nuestro caso se plante6 esta pregunta hace afios. Desde la dltima
reorganizacion habiamos crecido mucho, estibamos con nuevas
estructuras de mercado, nuevos grupos de productos se habian anadido
a nuestro catilogo y se habia incrementado la comunicacién global.
Igualmente la globalizacién de los mercados era cada vez mayor y
estaban surgiendo ireas econémicas comunes. Debiamos reflexionar si
a la vista de todas estas modificaciones nuestra organizacion seguia
siendo eficiente. Uno de los problemas con los que nos enfrentamos,
por citar solamente uno a titulo de ejemplo, es que estamos presentes
en varias dreas de alimentacion y que debemos competir con empresas
potentes y grandes, y que dnicamente actiian en una o dos sectores de
alimentacién. Tomemos, por ejemplo, Mars. Mars solamente tiene
barritas de chocolate y comida de animales. Nuestra respuesta fue,
DOSOtros mantenemos nuestro concepto regional, pero adicionalmente,
a niveles de direccién general, se crean unidades estratégicas para
producto 6 grupos de productos. Esto es més que markefing.
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Otro punto que quiero comentar, es que en casi todas las grandes
empresas se hacen demasiados informes. A esto hay que afadir un
peligro adicional con la moderna tecnologia de informacién, ya que
uno se puede conectar “on line” a nivel mundial, por ejemplo, con la
oficina de ventas en China con lo que correria el peligro de estar
continuamente observando lo que esté ocurriendo y que constantemente
se hagan recomendaciones a los responsables de los mercados. Esto lo
he prohibido terminantemente en nuestra empresa, ya que esto no es
la misién de la tecnologia de la informacién. En su lugar he limitado
de manera radical todos los informes, asi por ejemplo, el informe
mensual es de una pdgina donde ser recogen las diez informaciones
mas importantes y que sean de gran utilidad. Por otro lado, soy de la
opinién de que no solo hay que reducir las oleadas de informes, sino
que lo mejor es que la gente se reina a menudo para intercambiar
opiniones y experiencias. Asi considero los viajes como una inversién
y no como costes. En una gran empresa el viajar es una accién muy
importante para que la gente se entienda mejor, para que la Central
conozca mejor los mercados, para que se comprendan mejor cudles son
las exigencias de la Central. Por ello, en mis miltiples viajes quiero
mantener siempre contacto con la gente. Existe un conocido proverbio
que dice: "el ojo del sefior engorda las praderas”.

6. Como dominar los procesos de transformaciéon

Vivimos en un periodo de un cambio permanente. Pero, al
mismo tiempo, nos encontramos con que el hombre busca, en
principio, la estabilidad, es mds bien "perezoso" e intenta evitar el
cambio. Por tanto, es necesario que desarrollemos una cultura del

cambio y con lo cual se promocione a aquellas personas que estén
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dispuestas a asumir las nuevas situaciones y que sean capaces de

dirigir el cambio.

Nosotros tenemos éxito, las gentes estdn motivadas y orgullosas
de su empresa. Y es aqui cuando puede surgir una situacién doade la
gente piensa que tiene respuesta ante cualquier situacién, esto €S, cree
saberlo todo y que no necesita desarrollar nada nuevo. Llegar a esta
situacién seria muy grave. Por ello, considero que una de mis
principales funciones es mantener permanente=zente a la empresa en
situacién de alerta, al objeto de fomentr €l desarrollo y nuevas
cuestiones, etc. La estabilidad ha hundido a mds de una empresa
debido a que las empresas se sentian muy orgullosas de su pasado,
pero que no se han percatado de que su entorno estaba cambiards.
Cambio implica naturalmente algo més que decisiones de tipo -0gico
y tecnocratico. Est4 claro que constituye una clave de las finciones de
dirigir. Y po existe ninguna duds, de que dirigir con czrisma conlleva
a que se pueda asumir mejor el proceso de cambio que sin carisma.
Aqui nos volvemos a encontrar con un factor muy importante.

Confianza: cuando la gente tiene confianzs en el management y
en la empresa, estdn mucho mas dispuestos a escuchar y a asumir
conjuntamente lo que hay que realizar. Si fata esta confianza la gente
dice ;qué es lo que se les ha vuelto a ocurst?, (que estardn pensando?
(qué es Io que nos estardn preparando? Por tanto, para el cambio 2

confianza es una pieza clave.

Considero que el factor tiempo tizne también importancia. Yo se
puede estar diez afos sin hacer nada y luego cambiar. El ambio
implica una actuacién continua. Si 10 s¢ asume permantenenic s€
Hegar4 en algiin momento a una sitvacién donde no seran iecesarios
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los mayores esfuerzos y sacrificios, lo que tiene graves consecuencias
para el personal. Esto les ha pasado a muchas grandes empresas en los

ultimos afios.

Asi, el profesor Wunderer de la Universidad de St. Gallen ha
citado en sus trabajos a la autora Kimberley Quinn: "Transitions are
generally under—managed. What tends to be under-managed is the
behavioural rather than the technical side of the process”. Frecuente~
mente nos olvidamos de esto en npuestra forma de pensar lineal.
Igualmente es importante decidir lo que hay que cambiar y lo que hay
que mantener, ya que la mayoria de las veces es totalmente erréneo
que todo hay que cambiarlo debido a que algunas cosas son siempre
vélidas. El profesor Bleicher, un alemdn que ensefia en St. Gallen ha
dicho "El arte del management consiste en encontrar la medida
correcta en lo que hay que cambiar y qué se debe mantener. El logro
de este equilibrio en el quebacer de las actividades constituye un factor

de éxito para el management".

Considero que en las grandes empresas, de vez en cuando, hay
que provocar un poco, con el objeto de acelerar determinadas
situaciones. Esto es lo que yo denomino management by provocation
y asi les digo a veces al departamento staff: "Are you helping me in
the solution or are you a part of the problem” o "No tendria nada en
contra de pagaros, pero los dafios que origindis es algo que me molesta
y me preocupa”.

Y, también existe el famoso método del "management by

interviews". Lo que se lee mio en los periddicos es mds leido que los

documentos internos de la empresa.
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7.  Innovacion y Marketing

Innovacién y Marketing son cuestiopes de gran importancia.
Algunas personas pesimistas nos han tratado de inculcar, hace un par
de afios, la "teorfa del ciclo de vida de los productos de los productos™:
primero se incrementan las ventas y luego se reduce. Yo no creo en
los ciclos de vida de un producto, sino que creo en las modificaciones
permanentes de productos con ayuda de los nuevos desarrollos
tecnoldgicos. No hay nada peor para una empresa que cuando la gente
no estd permanentemente pensando: cémo cambio yo este producto,
coémo puedo mejorar el producto, antes de que lo eliminen.

Debemos definir nuestra politica de crecimiento por grupos de
productos, paises, regiones. Nestlé también ha realizado su politica de
crecimiento a través de compras de empresas. Aqui no puedo profun-
dizar sobre cudles son las consecuencias, pero lo que es evidente que:
cuando alguien descubre a tiempo las posibilidades de crecimiento y
adopta los medios necesarios en un momento concreto antes que la
competencia, entonces tiene una gran ventaja. Asi, por ejemplo, ahora
se habla de Asia. Hace quince afios yo dije que alli hay un proceso de
cambio. Por ello ya fuimos penetrando en estos mercados, por lo que
ahora tenemos una ventaja temporal muy importante. Otro ejemplo:
hace diez afios nadie hablaba del agua. Hoy se es consciente de que el
agua es més escasa que el petréleo. La gente bebe mas agua, se aparta
del alcohol por motivos dietéticos o porque tienen que conducir ... Y
ahora, desde hace tres afios se habla de que el agua es un bien escaso.
Nosotros tenemos en estos momentos, a nivel mundial, una posicién
de liderazgo en el agua mineral. Aqui sf se dispone o no se dispone de
un manantial. La fibrica de chocolates puede construirse en cualquier
parte.
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Marketing, es el 4mbito donde mis eslogans pseudointelectuales
aparecen. En lugar de ello yo siempre digo: back to basis. Necesita—
mos un producto que quiera la gente y que le guste. Para lo cual
debemos realizar una publicidad adecuada y debemos venderla de
forma razonable. Esto en principio es todo Io que significa marketing.

La gente de marketing olvida frecuentemente "los costes” y este
aspecto tiene hoy en dia mayor importancia dado que el value for
money juega cada vez mds, los consumidores son mds criticos y la
competencia es cada vez mayor. Por ello tenemos que hacer todo lo
posible para reducir los costes, pero naturalmente sin que ello sea a
costa de la calidad. El Sr. Hahn, anterior Presidente de la Volkswagen
dijo una vez "el primero que racionaliza, crece, el Gltimo que raciona-
liza tipicamente destruye puestos de trabajo”.

La alianzas son uno de los grandes temas del presente, aunque
yo soy algo escéptico dado que frecuentemente es consecuencia de una
cierta huida. Naturalmente que a veces una alianza es la mejor via
para abrir un negocio o crecer, donde las alianzas son la mejor
estrategia de entre todas las posibles. Pero, en conjunto, y perdénenme,
cuando una de las grandes empresas lo dice, es vilida la palabra del
poeta: "el poderoso es mis fuerte sélo”. Cuando se configuran alianzas
se mezclan culturas; hay que compartir intereses, se tiemen que
compartir balances, y se coordina a través de complicados mecanismos
de consenso. Por tanto, no es todo oro lo que reluce. Y todo elio
conduce a que fracasen muchas alianzas.

Por dltimo el significado del "timing"? Para posotros tiene el
siguiente principio: "Be first, be daring, be different”. Actia el primero
y tendrds ventaja. En segundo lugar, hay que tener el atrevimiento de
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hacer algo y no buscar todas las posibles excusas que no ayudan a
nada. Y "be different” — tenemos que diferenciamos de la competencia
si queramos tener éxito.

8. La responsabilidad ética y social del empresario

Una empresa se encuentra también ante una responsabilidad ética
y social. Es un gran tema sobre el cual se habla hoy mucho y que
también es importante. Nosotros necesitames una aceptacion societaria
de nuestro sistema. Sin principios éticos, sin responsabilidad social —
una ética responsable, — no se puede dar el éxito a largo plazo, ni
tampoco se logra una politica empresarial con éxito a largo plazo.
Ahora bien, estoy en contra de las discusiones éticas y sociales, o que
el empresario hable un dia sobre ello y al dia siguiente actile con otras
reglas totalmente distintas.

Tenemos que ser conscientes como empresarios de que la
economia de mercado no esté ahf para el empresario, sino el empresa—
rio para la economia de mercado. Si nosotros actuamos correctamente,
nos veremos recompensados, no viceversa. Una empresa se encuentra
legitimada en funcién de su ofertas de productos y que es consecuencia
de la calidad, servicio, diferenciacién y precio en relacién a la
competencia. El beneficio obtenido permite dar una retribucién al
capital invertido y facilita asimismo la permanencia a largo plazo de
la empresa y su desarrollo. A modo de conclusién y de manera
provocativa se puede decir que este sistema econémico, medido en
cuanto a resultados es en sf ético y que el empresario, que tiene que
dar y actuar lo mis eficientemente en este sistema econdmico, se ve
obligado a actuar de manera moral y ética desde un punto de vista
objetivo.
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Se puede afirmar que la cultura y Ia ética empresarial son
elementos determinantes del éxito empresarial. A este respecto
podemos sefiafar lo siguiente: de manera general tiene validez que la
actuacién de un empresario responsable conlleva a una optimacién y
aseguramiento de los resultados a largo plazo, en lugar de la maximi~
zacion del beneficio a corto plazo. Y esto es tanto mis posible cuando
conseguimos un beneficio permanente. A largo plazo se encuentran los
intereses mucho menos separados que dentro del marco a corto plazo.
La politica de personal y social a largo plazo, las relaciones con el
personal, Ja formacion, motivacién para prestaciones, la influencia de
nuestro comportamiento en la imagen empresarial a largo plazo ayudan
a lograr un beneficio y son elementos que corresponden a un compor-
tamiento ético. Por tanto, una politica empresarial a largo plazo es en
si automdticamente mas €tica, responsable y social, dado que a largo
plazo todos se encuentran realmente en el mismo barco. Para ello hay
que vender esta idea entre los distintos grupos. Ahora bien, un
problema con el pensamiento a largo plazo dentro del marco de la
fuerte competencia, seguir siempre existiendo: "Agua a larga distancia
no aplaca la actual sed".

En relacion con la ética frecuentemente se plantean cuestiones de
poder. A este respecto se presenta el poder frecuentemente como algo
mistico. Pero poder es, en ultima instancia, un elemento totalmente
normal de la direccién y de la responsabilidad en posiciones directivas
tanto en la economia, como en la sociedad y en la politica. BEs
importante evitar que se baga un mal uso del poder y que se utilice ¢l
poder para controlar. Por ello en una economia ademds de la legisla-
cién, el mejor control del poder es una fuerte competencia y por ello
en nuestras empresas se¢ dispone de una estructura empresarial
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transparente, con organos de supervisién, etc. Cuando esto funciona
entonces queda eliminado el mal uso del poder.

IV. CONCLUSIONES

Permitanme concluir en mi exposicién con algunas consideracio~
nes generales que son fundamentales desde mi propio punto de vista
para el éxito de la direccion del management en la empresa:

1. Incluso en situaciones tanto de una fuerte presién de
mercado y de la competencia, como de un incremento de
los problemas a corto plazo, tenemos que pensar y actuar
en el largo plazo para asi ganar una guerra y no s6lo una
batalla. Por consiguiente, €l largo plazo es una de las
principales politicas de Nestlé. De esta manera hemos
crecido.

2.  Sin optimismo y con una cierta asuncioén de riesgos no se
puede emprender una actividad empresarial. Quien no
asume riesgos, corre al final con los mayores riesgos.
Optimismo no debe equivocarse con wishful thinking.

3.  Consideremos el futuro con realismo. Max Weber ya dijo:
"Necesitamos introducir la visién en la realidad de la
vida". Esto no quiere decir, sin embargo, que estemos
siempre preocupados. Los chinos han dicho ya "If you
cannot smile you should not open a shop!”.
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Por dltimo, permitanme una vez mds expresar mi convencimiento
de que en una competencia cada vez mis intensa sin un espiritu
luchador no se puede subsistir. En nuestras empresas existe un eslogan
mio que dice: "More pepper, less paper". Recientemente acabo de leer:
"El que lucha puede perder, quien no lucha ya ha perdido”.
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