COMITÉ EUROPEO NESTLÉ DE INFORMACIÓN Y CONSULTA

REUNIÓN DEL COMITÉ DIRECTOR

15 de setiembre del 2011 – Centro de Conferencias de Nestlé, Vevey

· Bienvenida e Introducción

Laurent Freixe da la bienvenida a todos los participantes a la primera reunión del CENIC celebrada en las oficinas de Nestlé. 

El orden del día de esta reunión del Comité Director se centrará principalmente en tres temas primordiales de interés común: Seguridad y Salud, Evaluación del Rendimiento – presentación a ser efectuada por Ed Marsh, Jefe de Desarrollo de Talentos y Liderazgo – y NCE (Nestlé Continuous Excellence) – presentación a ser realizada por C. Tyas, Jefe de la Cadena de Suministros para la Zona EUR y a cargo del desarrollo y puesta en ejecución de NCE en los mercados europeos.

Por su parte, Peter Schmidt da la bienvenida a todos los participantes y expresa el reconocimiento de cada uno por participar en esta primera reunión del CENIC organizada en las oficinas de Nestlé. 

· A. Silva – Puntos Clave de Reunión Plenaria del 24 de mayo del 2011, OIT, Ginebra 

· Ésta fue la 1ª Reunión Plenaria del CENIC para P. Schmidt, el nuevo Co-Presidente. Se realizaron comentarios y sugerencias con miras al futuro trabajo en conjunto.

· Los resultados comerciales 2010 fueron buenos, tanto en las líneas superiores como en las esenciales, en todas las Zonas y para todas las categorías.

· Este dinamismo se confirmó durante el 1er trimestre del 2011. Las perspectivas para el 2011 revelan un entorno altamente volátil (costos de las materias primas, medidas de austeridad impuestas por algunos países, incrementos del IVA, minoristas rechazan aumentos de precios).

· Seguridad y Salud – si bien se ha avanzado mucho, la Seguridad y la Salud siguen siendo una de nuestras principales prioridades. La Compañía puede contar con el apoyo pleno del CENIC y de las organizaciones sindicales y los trabajadores/as que quieren tomar parte activa. Una reunión ad hoc del CENIC sobre Seguridad y Salud tendrá lugar en Italia los días 10 y 11 de octubre del 2011. El orden del día propuesto será discutido más adelante durante la reunión.

· NCE más allá de las Operaciones – luego de una exitosa puesta en práctica en las fábricas, decidimos avanzar con su implementación en toda la organización, en todas las funciones.  Estudiaremos la forma en que el CENIC y las organizaciones sindicales puedan participar de forma activa y cómo empoderar a los empleados/as para alcanzar juntos los objetivos.

· Sistema de Remuneración e Implementación de la Evaluación del Rendimiento – somos una Compañía con una firme cultura de rendimiento, que nos permite lograr resultados sobresalientes. Ahora contamos con un nuevo instrumento que puede ser utilizado en el ámbito mundial. Ed Marsh efectuará una presentación holística del sistema y abordaremos las preguntas y dudas que se han formulado – en particular respecto al personal afectado y el temor que los convenios colectivos sean pasados por alto al vincular los objetivos del rendimiento individual con las bonificaciones.

· Negocios de Confitería en Europa – la confitería constituye un negocio importante para el Grupo y para la Zona Europa. Con el avance de las marcas blancas, el panorama de los negocios se vuelve más competitivo. Hubo algunos momentos difíciles en ciertos mercados – en Europa Central y Oriental, en particular – pero se pusieron en marcha planes adecuados, se realizaron inversiones, tanto para las marcas mundiales como para las locales, determinando una mejora de los resultados desde el 2009. También en este rubro se está creando el Valor Compartido (“El Plan Cacao” y “Maison Cailler”, a manera de ejemplo).

· La Encuesta “Nestlé y Yo” – fueron presentados los resultados de la encuesta en el ámbito europeo. La tasa de respuesta fue alta y la encuesta estuvo enfocada al compromiso y habilitación de los empleados/as. Todos los mercados tienen planes locales de acción, pero algunos temas tales como el reconocimiento, las relaciones entre los encargados y sus empleados/as, el equilibrio entre el trabajo y la vida personal serán abordados por RR.HH. Corporativos, junto con los planes de los mercados.

· Auditorías de CARE en Europa – se condujeron auditorías durante los últimos años en las fábricas, los depósitos y las oficinas de ventas. No hubo problemas considerables o críticos, solamente desajustes menores que serán plenamente atendidos a fin de cumplir con las normas.

· Araia, Fábrica de Helados, España (punto planteado por un representante de España) – las dudas sobre la capacidad de la fábrica para convertirse en una fábrica europea debido a que no está demostrando la flexibilidad necesaria. 

· L. Freixe – Negocios en el Primer Semestre del 2011 y Perspectivas para el 2011 

Nestlé logró muy buenos resultados, con un segundo trimestre mejor que el primero. Las ventas alcanzaron CHF 41 mil millones en el primer semestre del 2011, a pesar del tenso entorno económico y social, un franco suizo sólido (impacto del 13,8%), el retiro de inversiones (6,6%) y nuestro nuevo enfoque de ventas netas (ver nota al pie). El crecimiento orgánico fue excelente: + 7,5%, incluyendo un crecimiento real interno de + 4,8%. Nuestro margen de utilidades operacionales comerciales aumentó 20 puntos base (+ 40 puntos base en monedas constantes). 

Los resultados por Zonas y Regiones fueron buenos en forma generalizada; la Zona Europa, incluyendo a Nespresso, alcanzó 5,8 %, aventajando a la competencia. La Zona AMS obtuvo  resultados razonablemente buenos, con Norteamérica experimentando presiones, en tanto que América Latina continúa creciendo. El dinamismo de la Zona AOA persiste aún en forma muy firme.    

Todos los países de Europa Occidental se muestran estables o en expansión; los países de Europa Central y Oriental presentan resultados mixtos; Ucrania y el Adriático registraron crecimientos de dos dígitos, en tanto que Rusia y Bulgaria continúan con dificultades.  

Hubo un fuerte rendimiento operativo en todas las categorías; en Europa, PetCare se desempeña extremadamente bien. Los helados sufrieron el impacto del clima muy malo habido en julio.

________________________________________________________________________________

Nota al pie sobre el enfoque de ventas netas

En consonancia con la interpretación generalmente aceptada de las Normas Internacionales de Información Financiera, desde el 1º de enero del 2011 Nestlé ha cambiado su política de reconocimiento de ventas. Este cambio está reduciendo las ventas declaradas por Nestlé en un 15%, debido a que las expensas, tales como los descuentos y también ciertas asignaciones y promociones para los minoristas, ahora se deducen de los ingresos de las ventas, determinando un incremento correspondiente en los márgenes de las utilidades. No obstante, este cambio no repercute sobre las utilidades netas absolutas, los beneficios por acción, el flujo de caja o los ítems en el balance del Grupo.

__________________________________________________________

Lo precedente demuestra que el círculo virtuoso está funcionando bien y conduce a resultados superiores, impulsado también por nuestras iniciativas clave, como Dolce Gusto (estamos considerando invertir en una 3ª fábrica, debido a que las 2 existentes ya están casi saturadas), Juicy Roasting, Green Blend, Felix y PPP.

Hemos conquistado participaciones de mercado, expandiéndonos el doble de rápido que en nuestras categorías.

El servicio al cliente es un elemento de nuestra historia de éxito. Por otra parte, es preciso mejorar el capital activo. La flexibilidad en nuestras operaciones es clave para evitar acumular existencias excesivas y costosas.

P. Schmidt agradece a Freixe por su exposición. Los sindicatos se complacen en observar estos excelentes resultados, alcanzados en un entorno difícil, lo cual demuestra que la Dirección hizo un buen trabajo y se la debe felicitar. Pero estos logros no hubieran sido posibles sin la contribución de todos los empleados/as. Obviamente, la Compañía tiene que hacer dinero pero, de cualquier modo, se debe integrar a todos. Hay muchos desafíos que debemos enfrentar. No podemos influenciar el tipo de cambio de las monedas y sólo podemos esperar a ver qué sucede. Los volúmenes son importantes porque implican puestos de trabajo en las fábricas. Una adecuada fijación de precios es decisiva. En Alemania, las personas gastan menos dinero en alimentos que en Francia o Polonia, por ejemplo. El crecimiento del volumen proviene de la Innovación. Con referencia a las participaciones en el mercado, algunos mercados están en rojo (Italia, España, Rusia) y nos agradaría saber los motivos y si la dirección no ha procedido allí tan bien como en los otros países. Nos gustaría asimismo conocer qué clase de nuevos productos la Compañía tiene intención de lanzar, dado que ello es clave para el futuro de nuestros puestos. Por último, nos alegra observar que a nuestros competidores no les va tan bien.

L. Freixe da las gracias a Schmidt por sus interesantes comentarios. No solamente centramos nuestra atención en el crecimiento orgánico, sino también en el crecimiento real interno. Parte de los resultados son impulsados por los volúmenes y, por esta razón, la Compañía está invirtiendo y continuará invirtiendo fuertemente (más de CHF 1 mil millones en el 2012). Esto también debe verse como una señal de certeza y confianza. La innovación es decisiva: Dolce Gusto, la cocina contemporánea – dónde estamos ubicados con Juicy Roasting –, helados que se pueden pelar, los cuales se lanzaron con éxito en algunos mercados y los conos en capas que parecen prometedores.

El buen desempeño de los mercados es debido a que: estamos todos alineados en todos los ámbitos, trabajamos en la misma dirección, la Compañía entera está plenamente comprometida detrás de la estrategia, no hay fallas en la ejecución. Esto es lo que significa coordinar las metas y todos deben recibir felicitaciones. 

En España, cumplimos una gran labor y estamos ganando en la mayoría de nuestras empresas; registramos un firme crecimiento, a pesar del entorno donde los consumidores tienen poco para gastar. En Italia, también nos estamos desempeñando bien y, aunque esto no se ha traducido aún en un avance en la participación de mercado, el futuro confirmará el buen impulso en este mercado. Italia tiene una gran cultura gastronómica; las personas son emprendedoras e innovadoras y haremos lo que sea necesario para afianzar nuestros resultados. Recientemente se organizó en Italia la Conferencia de la Zona Europa sobre Gestión, debido a que nuestros equipos italianos tienen algunos ejemplos interesantes para compartir. Actualmente Italia ya no figura en nuestra lista de preocupaciones y confiamos que si podemos gestionar la ruta hacia el mercado y la ejecución de nuestros proyectos clave, lograremos un alto grado de desempeño comercial. En Europa Oriental, Rusia constituye un mercado complejo; la burocracia y la logística son inmensos desafíos para nuestros equipos comerciales y de ventas y necesitamos contar con su pleno deseo de colaboración. Europa Central y Oriental representan el 50% de la población de la Zona Europa, pero solamente el 20% de nuestros negocios. La mitad de nuestro crecimiento provendrá de estos mercados en rápida expansión, en tanto que la otra mitad será generada por la innovación y la renovación.  Estamos perfeccionando la eficiencia de nuestras fábricas en Europa Central y Oriental, donde hay ciertos retos geográficos y, por lo tanto, estamos invirtiendo más en estos países que en Europa Occidental. 

Wolfgang Haaf (Alemania) desearía que Freixe clarifique qué significa flexibilidad puesto que no está claro quiénes deben ser más flexibles y en qué campos. Los helados registraron resultados adversos, pero esto es debido al sistema. ¿Cómo podemos mejorar en forma continuada? Con GLOBE perdimos mucho y la situación no está clara en el mercado alemán.    

Ilona Drótár (Hungría) felicita primeramente a la Dirección, que tanto ha hecho para la Compañía, incluso para las fábricas. Sin embargo, ¿cómo podemos explicar por qué los asuntos no funcionan bien en Hungría? Con referencia a Dolce Gusto, ¿tiene la Compañía la intención de extender la  producción a Europa Oriental?

L. Freixe. No nos es posible pedir a los consumidores que sean más flexibles. La Compañía debe adaptarse al mercado y, consecuentemente, necesitamos flexibilidad en nuestras operaciones. Es decir, ser capaces de responder a la demanda cuando el clima es bueno y cuando los consumidores quieren comer helados; ser capaces de suministrar productos más frescos para el deleite de los consumidores; evitar acumular existencias; retirar productos que ya no están muy buenos para los consumidores e, incluso, destruir productos no vendidos al finalizar la estación. La única forma en que podemos lograr esto es adaptándonos a un entorno volátil y asegurando un cierto nivel de flexibilidad a lo largo de la cadena de abastecimiento. De lo contrario, será preciso que fabriquemos nuestros productos con anticipación y después arriesgarnos a su destrucción. Como una cuestión de principios, la flexibilidad es importante, pero esto es incluso más pertinente en el caso de los helados. Los competidores, los distribuidores y los minoristas están organizados en el ámbito europeo. Existen ciertas tensiones en Araia, lo cual nos inquieta pues no podemos integrar la fábrica de Araia en el contexto europeo debido a su falta de flexibilidad. Personalmente he respaldado a los equipos españoles y hecho los máximos esfuerzos posibles, teniendo confianza en ellos. Hubo un voto de confianza, trasladamos todos los volúmenes a Araia, pensando que debería ser una de nuestras fábricas líderes. No esperaba dificultad alguna ya que de hecho no requerimos más de lo que se pidió y fue aceptado por las otras fábricas. ¿Debemos ahora considerar a Araia como una fábrica exclusivamente para el mercado español? Su integración al marco europeo dependerá de su disposición a aceptar las mismas reglamentaciones y restricciones que las otras fábricas y a demostrar solidaridad. Por ejemplo, Beauvais aceptó brindar la flexibilidad solicitada. Si no podemos conquistar la adhesión de los empleados/as de Araia, no cerraremos la fábrica, pero necesitaremos tener una visión diferente.

Con relación a los sistemas y GLOBE. GLOBE ha representado inversiones a gran escala en todos los mercados – incluso, por ejemplo, para Schöller – y veremos los beneficios. Soy consciente que éste es un esfuerzo adicional, que puede ser excesivo para Schöller en Alemania, pero las personas obtendrán el apoyo correcto de nuestros equipos de Frankfurt, quienes están movilizados. Volcaremos los recursos necesarios para asegurar que ustedes estén bien equipados para el futuro.  
Con respecto a Hungría, su situación política y económica es difícil y la población ha sido muy valiente. El país está fuertemente endeudado, lo que significa un gran peso para las personas y las empresas. Hay tres formas de resolver el déficit de la deuda: 1) crecimiento económico, el cual debe ser respaldado por el gobierno; 2) ajuste del gasto presupuestal; y 3) incrementos impositivos, con su impacto sobre los ciudadanos – quienes son consumidores – y sobre las empresas. No obstante, estamos desempeñándonos mejor que lo que registran las cifras. Los negocios fueron positivos en el mes de agosto, hay una firme disposición para trabajar en una base NiM, se realizan muchos esfuerzos y, por lo tanto, confío que los resultados mejorarán.

En cuanto a las fábricas de Dolce Gusto, Tutbury registra su máxima capacidad y Gerona está próxima a ello. Para responder a la demanda, precisamos comenzar a pensar en un 3er establecimiento de  producción en Europa. Idealmente, debemos aprovechar las instalaciones existentes que pueden proporcionar sinergias y ya tienen actividades relacionadas con el café y la leche. No se adoptó aún una decisión dado que se trata de un paso muy estratégico.

P. Schmidt. Los empleados/as realmente comprenden la necesidad de ser flexibles y producir en mayor o menor medida dependiendo de la demanda. No obstante, no se debe exigir flexibilidad a expensas de los trabajadores/as. Veremos posteriormente con NCE hasta qué grado los empleados/as son capaces de ser flexibles. Se corre el riesgo de exigir demasiado y que la Compañía no quiera dar nada a cambio. Tenemos el ejemplo de Alemania, donde las personas trabajan 7 días a la semana y durante todo el día y debería haber alguna clase de compensación. La flexibilidad tiene un precio; no estamos hablando sólo de dinero, se pueden otorgar días libres adicionales como una compensación. 

María Dolores Cortés (España). En la presentación no se hizo referencia alguna a los negocios de helados en España. Asimismo, con respecto a Araia, el problema no es la flexibilidad, sino el hecho que la Compañía cambió su posición en lo que concierne al convenio colectivo e impuso ese cambio. Podemos ser flexibles y  organizarnos, pero el problema básico reside en el convenio colectivo. El hecho que se suspendieron algunas inversiones y la puesta en ejecución de GLOBE fue percibido como una forma de ejercer presión. Sentimos que la posición de la Compañía ha sido bastante radical e inapropiada, siendo indispensable el  diálogo.  

L. Freixe. La presentación se refiere a nuestras ventas a minoristas. En España, la mayoría de los negocios se realizan mediante el mecanismo ‘fuera del hogar’ y es por ello que no se hace mención alguna a España en las diapositivas.

Luis Miguel García (España). Hemos mantenido conversaciones, un diálogo constante durante los últimos 9 meses. Tratamos de hacer participar a todos los interlocutores sociales, pero los representantes no quieren reunirse con la CC.OO y la UGT porque no están representados al nivel de las fábricas. Las negociaciones se condujeron dentro del marco posible. Nuestra petición no es poco razonable: pedimos el mismo nivel de flexibilidad que en La Penilla.

A. Silva. Este asunto es claramente local y debe ser discutido y solucionado en España. Hicimos lo que se podía hacer a nuestro nivel y ahora desearíamos sugerir que este tema de la flexibilidad sea tratado con todas las partes involucradas y resuelto, de manera que Araia pueda convertirse en una fábrica europea.

P. Schmidt. Muchas gracias por todos estos comentarios. Los detalles no son importantes pero, evidentemente, en este punto tenemos posiciones diferentes. Tanto la gerencia local como las organizaciones sindicales declararán que hicieron todo lo posible. Probablemente la suspensión de las inversiones indujo a los empleados/as españoles a sentir que se les presionaba. No es el estilo habitual de negociar de Nestlé manifestar que se efectuarán inversiones siempre y cuando los empleados/as acepten ciertas condiciones. Ahora precisamos el compromiso de todas las personas implicadas para discutir este asunto en el ámbito local, puesto que el CENIC no es el foro apropiado.

L. Freixe. Podría haber existido una interpretación equivocada. ¿Por qué invertiríamos en una fábrica si a continuación consideramos que Araia no puede ser una fábrica europea? Como ya se mencionó, no pedimos más, incluso mucho menos que lo que se pidió a otras fábricas europeas. No es nuestro estilo presionar. La presión hubiera consistido en trasladar la producción a Beauvais o Uelzen. Lamentablemente, tenemos capacidad ociosa. La decisión se basará en las perspectivas futuras y la capacidad que proporcione la fábrica. No invertiré dinero si Araia ha de permanecer como una fábrica española.

P. Schmidt sugiere que nuestros colegas españoles examinen esta cuestión, de modo que no precisemos más que figure en el orden del día de nuestras reuniones futuras.

· A. Silva – Reunión Ad Hoc sobre Seguridad y Salud – 10 y 11 de octubre del 2011 

Nuestro orden del día para esta reunión ad hoc es similar al de la reunión efectuada en Singen para NCE. Ha sido discutido con P. Schmidt y J. Baroncini. En nuestra opinión, Italia es un buen ejemplo ya que se logró un buen avance con respecto a la Seguridad y la Salud. Portogruaro podría haber sido también una opción, pero es una fábrica más pequeña y pensamos que sería más beneficioso ver lo que se ha hecho en una escala mayor. Por consiguiente, propusimos ir a San Sisto e invitar a nuestros colegas de Portogruaro a sumarse a nosotros.  

Fausto Palumbo (Italia) desea comentar el convenio entre la Compañía (la Empresa de Alimentos) y las organizaciones sindicales en Italia. Este convenio representa buenas noticias para el mercado italiano y las relaciones laborales en Italia y tal vez más allá. Abarca la remuneración variable, la seguridad y la salud, las carteleras de anuncios electrónicos, el equilibrio entre el trabajo y la vida personal, la igualdad de oportunidades, cuestiones que habíamos delimitado y querido discutir con los sindicatos. Este convenio fue bien acogido por todos los interesados. Se divulgó en los medios de difusión y se le considera una mejor práctica respecto a cómo trabajar con los interlocutores sociales. Estas negociaciones generaron colaboración.

A. Silva. Se trata realmente de una buena práctica a ser puesta en ejecución en otros mercados. 

Andrea Telò (Italia) agradece a Palumbo por mencionar este convenio. Nestlé Aguas podría también beneficiarse de ese tipo de colaboración y desearía, por lo tanto, solicitar que este convenio sea extendido a todas las otras empresas del mercado italiano, quizás con pequeños ajustes. El equilibrio entre el trabajo y la vida personal es todavía un desafío desde un trabajo a distancia, debido a que los gerentes están muy habituados a la presencia de sus equipos en el lugar de trabajo. El manual debe ser aún traducido, pero estamos avanzando por el buen camino.

A. Silva. Regresando al orden del día de la reunión ad hoc, recibimos la solicitud especial de las autoridades para efectuar en el primer día una reunión previa sobre seguridad en una fábrica que es importante para la región de Perugia. En la segunda jornada, P. Schmidt y A. Silva explicarán el principal motivo de la visita antes de las exposiciones de: 

· M.  Nixon, Director Técnico de Zona Europa, sobre el contexto de la Zona y los futuros planes de acción referidos a Salud y Seguridad

· S. Billington, Gerente Técnico Italia, acerca del mercado y las empresas de confitería y cuidado de mascotas

· A. Miliani y D. Biondi, Gerentes de Fábricas en San Sisto y Portogruaro

· Representantes sindicales, sobre su recorrido en materia de seguridad y sus retos

· El Doctor de la fábrica con referencia a la salud ocupacional en la fábrica

Tras estas exposiciones, habrá una visita por la fábrica y una sesión de preguntas y respuestas.

Siempre nos inclinamos a centrar nuestra atención en las fábricas, pero el número de accidentes en ventas, depósitos y oficinas centrales ha aumentado y, por consiguiente, es preciso implementar las mejores prácticas en otras áreas de la organización de las fábricas. Recientemente, nuestro Presidente Ejecutivo, P. Bulcke, envió un mensaje a todos los mercados subrayando nuevamente la importancia de la seguridad. 

Brian Golding (RU) – Es extremadamente positivo lo que se hizo en Italia. Todos están comprometidos. Las carteleras de anuncios electrónicos no deben incluir la disciplina; son un medio para apoyar y estimular a las personas, pero a veces no se utilizan adecuadamente. Hubo un caso reciente en que un trabajador fue despedido en el RU.

 Paul Steadman (R.U.) – El mercado del RU está plenamente comprometido a abordar la Seguridad y Salud y queremos hacer participar también a los empleados/as. Como empleador, cuando consideramos que hemos adoptado todos los pasos necesarios --incluso la capacitación-- precisamos actuar o, de lo contrario, se nos culparía por no habernos conducido de manera responsable en todas las situaciones.

· E. Marsh – Evaluación del Rendimiento – PE (sigla en inglés)
Primeramente Ed Marsh se presenta a sí mismo. Integra el equipo de RR.HH. Corporativos, informando a J.-M. Duvoisin. Está a cargo de Marcas del Empleador, Talentos, Rendimiento, Diversidad y Desarrollo de Liderazgo. 

La presentación explicará la metodología de la Evaluación del Rendimiento en forma puntual y holística, entendiéndose que la responsabilidad y la puesta en práctica recaen en los equipos locales.

No es poco usual contar con un sistema de evaluación del rendimiento. Por el contrario, es muy común en compañías medianas y grandes, incluyendo nuestros competidores. En consecuencia, estamos en la misma línea, pero la evaluación del rendimiento se efectúa al estilo de Nestlé.

La Evaluación del Rendimiento no constituye principalmente un proceso de remuneración. Se enfoca en el rendimiento y el desarrollo.

Con respecto a la alineación de las metas y el rendimiento individual, existe una noción general respecto a que las personas rinden mejor si comprenden para qué están en ese lugar, si tienen un sentido de motivación y realización en lo que están haciendo. Adoptamos una visión optimista acerca de nuestro personal; no viene a trabajar para rendir pobremente y, consecuentemente, es su interés que exista un medio para medir el rendimiento. También hemos respondido a la retroinformación de las encuestas de antiguos empleados/as.

Los beneficios son evidentes: los empleados/as comprenden sus prioridades; hay una mayor transparencia y una clara alineación entre el rendimiento y la recompensa; los gerentes brindan orientación, clarifican las prioridades, proporcionan entrenamiento y retroinformación, alinean el rendimiento y la recompensa, a la vez que administran efectivamente el bajo rendimiento.

La Evaluación del Rendimiento abarca al personal de oficinas, en una base NiM, sin variaciones entre las empresas. La puesta en ejecución tiene lugar en el contexto de las consultas y la legislación, así como en el marco de los convenios colectivos existentes. 

En cuanto al proceso y la metodología, la Evaluación del Rendimiento es un contrato de rendimiento, mediante el cual las personas saben qué es necesario hacer. Hay una revisión intermedia, consistente en una oportunidad para evaluar el rendimiento contra los objetivos fijados y adoptar los pasos correctivos requeridos.

En la reunión de calibración del rendimiento – donde todos los miembros se reúnen en un foro abierto con sus pares – los gerentes deben justificar las valoraciones propuestas, basadas en hechos, de modo que pueda evitarse la subjetividad.

En la revisión de fin de año, el rendimiento anual es evaluado contra los objetivos; cada objetivo es valorado y se brinda retroinformación sobre el Qué y el Cómo. El “Qué” es una combinación de los objetivos colectivos e individuales, incluyendo otros importantes logros que no fueron previstos originalmente. El “Cómo” cubre la forma en que las personas alcanzaron los resultados, ya sea por sí mismas o cooperando con sus colegas.

Con relación al vínculo entre rendimiento y recompensa, hay cierto grado de diferenciación, a fin de recompensar a las personas que dan más de sí mismos y lucen un rendimiento superior. No obstante, el rendimiento no es el único factor: existen otros criterios que se  convienen localmente.

Quedamos a la espera del apoyo de cada uno para ayudarnos a reconocer el alto rendimiento, administrar el bajo rendimiento con integridad, así como aumentar la transparencia y la retroinformación. Las generaciones jóvenes confían en esta clase de proceso.

A. Silva. Con esta presentación, ahora tienen el panorama completo de nuestro proceso de evaluación del rendimiento. Su puesta en práctica es una gran consecución; en Europa más de 25.000 empleados/as forman parte de este esquema. Algunos mercados, como los de Francia y Alemania, tenían algunas restricciones jurídicas. El máximo beneficio reside en que actualmente contamos con un sistema mundial que nos permite mirar a nuestros talentos en forma global. En el pasado, los mercados habían desarrollado sus propios sistemas. Lo nuevo consiste en que hoy en día los mercados están todos alineados.

P. Schmidt agradece a Marsh y Silva. En la exhaustiva discusión mantenida ayer en la reunión preparatoria, la idea general era que la Evaluación del Rendimiento había sido diseñada para la gerencia, pero luego surgió que había sido implementada también para los trabajadores fabriles. Estamos preocupados que esto conducirá a un mayor grado de inseguridad puesto que la remuneración variable hace sentir inseguros a los trabajadores/as. Asimismo, estoy seguro que deben haber considerado debidamente la posible subjetividad que puede tener lugar con el impacto que la remuneración esté vinculada a la evaluación del rendimiento. Nuestra posición permanece sin cambios: la Evaluación del Rendimiento está en competencia directa con los convenios colectivos, reduce el alcance que le queda a la negociación colectiva y cada vez más nos oponemos a esta forma de distribuir dinero conforme al rendimiento. Los convenios colectivos tienen la ventaja que aquellos empleados/as que no pueden entablar un diálogo abierto con sus gerentes reciben aún así la remuneración apropiada. No somos contrarios a la evaluación del rendimiento para los gerentes que reciben bonificaciones, pero la Evaluación del Rendimiento sólo puede introducirse en cierta medida. Además, en ciertos establecimientos no tenemos los profesionales que pueden poner en ejecución el sistema correctamente. Estamos dispuestos a discutir el sistema, pero rechazamos la forma en que se nos ha presentado.

A. Silva. Personalmente pienso que su intervención es realmente fuerte. No hay nada nuevo, excepto que actualmente este sistema es mundial. Hubo un amplio plan de comunicaciones para presentar el nuevo sistema, insistiendo que esté en consonancia con la legislación y no en contra de los convenios colectivos. Necesitamos monitorear el rendimiento de los empleados/as, el Qué y el Cómo, a la vez que fortalecer el vínculo entre los gerentes y sus empleados. El esquema se aplica al personal de oficinas y realmente creemos que es un buen sistema, marcando una diferencia con nuestros competidores. No se opone a los convenios colectivos; en este aspecto, nuestra posición no ha cambiado. Aún más, el instrumento no es un instrumento de remuneración. En Italia se tomó la decisión de incluir a todo el personal de oficinas y la retroinformación fue más positiva que negativa.

P. Schmidt. No quiero decir que destruye a los convenios colectivos, pero los menoscabará. La Compañía debe emitir una declaración respecto a que los aumentos salariales vinculados al rendimiento no sustituyen los aumentos negociados colectivamente, sino que se suman a estos últimos. Es legítimo que la Compañía espere que los empleados/as se desempeñen bien, pero los trabajadores/as pueden temer por sus puestos si piensan que no están alineados con las metas de Nestlé. Por esta razón es para nosotros difícil aceptar el sistema en la forma en que se nos ha presentado.

Ilona Drótár (Hungría) quisiera entender el sistema, el cual está destinado a la gerencia y personal administrativo. En Hungría los obreros/as también fueron incluidos y el 50% de ellos no recibió incremento salarial alguno. Les rogamos que aclaren antes de las negociaciones que la Evaluación del Rendimiento no es para los obreros/as. Este personal gana muy poco dinero. El sistema debe aplicarse en forma correcta. 

Andrea Telò (Italia) agradece a Marsh por haber aclarado una serie de puntos. Afirmar que en Italia la retroinformación fue positiva significa que nuestros comentarios no fueron oídos. Planteamos este problema en setiembre del 2010, luego en octubre del 2010 cuando ya señalamos que el sistema no fue implementado adecuadamente. El 24 de mayo del 2011, comunicamos las reacciones negativas. El sistema continuó siendo aplicado a pesar de nuestros mensajes de descontento y tensión y nuestra solicitud de suspenderlo. La Gerencia de la Compañía no parece dispuesta a discutirlo. No se mencionó para nada el sistema paralelo, el Plan de Superación Personal (Personal Improvement Plan - PIP) con el propósito de corregir el bajo rendimiento. Tenemos el mensaje de Duvoisin sobre las consecuencias para los empleados/as que no pueden adaptarse y a quienes se les puede dar una tarea diferente o ser destituidos de la organización. Esto puede suceder si a un encargado no le gusta un empleado/a, lo cual es un motivo de preocupación. A ciertos empleados/as no se les reconoce la antigüedad. Usted dijo que las cosas avanzaron demasiado rápido, que los gerentes no fueron suficientemente capacitados. La Evaluación del Rendimiento para todos conduce a desigualdades, competencia y mayores tensiones. Al principio, el sistema no tenía nada que ver con la remuneración. La calibración es difícil y puede ser subjetiva. Debe ser horizontal, no vertical. En conclusión, la Evaluación del Rendimiento debe aplicarse a los gerentes, en tanto que la remuneración para los empleados/as debe estar cubierta por los convenios colectivos. 

Jocelyne Banfi (Francia) querría comentar los objetivos SMART. Algunos objetivos – que son impuestos y no negociables – no son SMART ni motivadores, dado que los empleados/as están convencidos que no los lograrán. Esto debe ser elevado a un foro neutral.

A. Silva. Este sistema no es únicamente para Europa, sino que se aplica en todo el mundo. En Hungría, solamente se incluyó a 420 personas, no a todo el personal. Debo controlar con el Gerente de Recursos Humanos si solamente se incluyó al personal de oficinas. La revisión salarial en Hungría fue complicada debido al entorno y, como nuestro principal objetivo fue proteger el empleo, no todos los empleados/as obtuvieron un aumento salarial. Italia eligió una amplia cobertura para la puesta en ejecución, con el compromiso total de la gerencia. La calibración es siempre difícil. Como una Compañía que centra su atención en el rendimiento, tenemos el derecho y la necesidad de evaluar el rendimiento, pero nuestro principal propósito consiste en desarrollar a nuestros empleados/as. En el proceso de calibración, los encargados deben basar su evaluación en hechos. Ustedes nos dicen que no están satisfechos con la extensión de la puesta en ejecución. Por lo tanto, propongo crear un foro especial para debatir esto, estudiar la situación en cada mercado específico y contemplar el camino a seguir. No está en juego el instrumento, pero reconsideremos el campo de aplicación y después decidamos la implementación global. Propongo discutir esto con P. Schmidt y algunos representantes.

P. Schmidt. Es una idea excelente porque se trata de un verdadero problema.

J.-M. Duvoisin. No hemos alcanzado un entendimiento mutuo. La Evaluación del Rendimiento no está menoscabando los convenios colectivos. Surge de las encuestas a los empleados/as. Esta es una oportunidad de actuar, más y mejor, con relación al rendimiento. La finalidad del sistema consiste en tener objetivos claros, buenas discusiones y objetividad. Las personas saben qué y dónde mejorar. La discusión y la transparencia son claves. De ninguna manera se basó el presupuesto para la revisión salarial en la Evaluación del Rendimiento.

P. Schmidt. Siempre insistimos en tener nuestra voz y co-determinación pero ello ha sido ignorado. Necesitamos más comunicación, más interacción.

A. Silva. Organizaremos la reunión e iniciaremos las conversaciones.

· C. Tyas – Director de la Cadena de Suministros para la Zona Europa y Campeón de NCE 
Ha trabajado en Nestlé durante 29 años, en Manufacturas, Recursos Humanos y Cadena de Suministros, en el RU y en Francia.

La exitosa puesta en marcha de NCE en las fábricas y los depósitos condujo a la extensión de NCE más allá de las Operaciones. Esta ampliación comenzó en Alemania, en Frankfurt, en la División de la Cadena de Suministros, con un programa similar donde las personas acordaron las prioridades para sus equipos referidas a un plan maestro para su área y a sus impulsores y medidas claves. La experiencia en la Cadena de Suministros fue luego extendida a las otras funciones.

P. Schmidt. Cuanto más bajo en la cadena jerárquica, más tensionados están los trabajadores/as. Puede que el idioma sea un problema y entonces insume un poco más de tiempo alcanzar las metas. Hay tres puntos críticos: 1) todavía hay países donde el traspaso de los turnos no es considerado como horario laboral y, por consiguiente, no es remunerado. Por supuesto, éste debe ser considerado como horario laboral remunerado; 2) el tiempo para poner en marcha a NCE representa tiempo extraordinario de trabajo y los trabajadores/as comprenden bien que esto no será una excusa para realizar horas extras; 3) en Alemania tenemos el primer convenio colectivo sobre Mantenimiento Productivo Total (TPM, por su sigla en inglés) y se paga un 14º salario. Debe haber cierta clase de beneficios para los trabajadores/as, no necesariamente dinero, sino tiempo libre adicional, por ejemplo. Esto debe ser estandarizado y los convenios colectivos deben señalar que las habilidades adicionales implican una recompensa adicional.

A. Silva. NCE nos permite perfeccionar nuestra forma de trabajar. Hoy en día nos hemos embarcado en un segundo recorrido de todas las funciones. Necesitamos recibir la retroinformación acerca de la puesta en marcha. Lo que ustedes mencionen es importante. Propongo actualizar a Schmidt y a Baroncini sobre una base trimestral con referencia a la evolución de la implementación de NCE, de modo que mantengamos un registro de la información recibida de cada mercado y asegurarnos que estamos en el camino correcto. C. Tyas participaría en estas reuniones.

P. Schmidt acepta gustoso la invitación.

 María Dolores Cortés (España). La temática de la Evaluación del Rendimiento es muy amplia. Con respecto a NCE, los trabajadores/as han estado divididos. No se pueden alcanzar ciertos objetivos. Es preciso que nos sentemos y estudiemos lo que está pasando.
A. Silva. Hallaremos soluciones comunes que no pondrán en peligro las decisiones que es necesario adoptar.

P. Schmidt. Hemos convenido un margen de tiempo. Hemos alcanzado algunas conclusiones. Desearía extender mi agradecimiento a los oradores por los comentarios y la oportunidad de discutir y responder a nuestras preguntas. Estamos avanzando por el buen camino. Muchas gracias a todos, inclusive a los/as intérpretes. Nuestra próxima reunión será en Italia. 

L. Freixe. Muchas gracias a todos, incluyendo a los/as intérpretes, quienes se desempeñaron  muy bien en condiciones desafiantes. Estamos en realidad debatiendo temas que son decisivos. Es importante que nos tomemos el tiempo a través de reuniones ad hoc para discutir y alcanzar soluciones que nos harán más eficientes. NCE no es un proyecto de unos pocos años. Precisamos tomarnos el tiempo para colocar las piezas que nos ayudarán a contribuir mejor en el futuro. Estamos alineados en gran medida. Todos estamos ganando y podemos estar orgullosos. En el futuro, el entorno no será mucho más fácil, la competencia es feroz; de ahí la importancia de NCE. Es necesario que comprendamos bien lo que queremos lograr, tener a nuestro personal motivado, entregar calidad a los mínimos costos posibles. Lo que hemos debatido hoy es muy importante para el futuro. Nuevamente, muchas gracias a todos por esta gran contribución. 
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