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¢Como se estructura el departamento de RR HH
de Pfizer, cuantas personas lo componen y qué
funciones desarrolla?

José M? Pertusa, director de RR HH (J.M.P.): E|
departamento de RR HH de Pfizer forma parte
del comité de direccion de la compania. Es un
departamento que tiene una importancia estra-
tégica para la organizacion, y esto se evidencia
en algo tan peculiar en nuestro sector como que
el actual director general de la compania fue el
anterior director de RR HH. Yo soy el sucesor de
Emilio Moraleda, el cual posee una gran capaci-
dad de liderazgo y estd muy centrado en la
vision de negocio, pero al mismo tiempo man-
tiene una gran sensibilidad con los temas rela-
cionados con los RR HH.

En nuestro departamento trabajamos 14 perso-
nas dando servicio a mas de 1.500 personas de
toda la organizacion; estamos organizados en
tres areas: la de Compensacion y Beneficios, que
lidera M2 Carmen Majan, con un equipo de cinco
personas; el area de Seleccidn y Relaciones Labo-
rales, dirigida por Ana Gomez con tres personas,
y la de Formacion y Desarrollo, dirigida por Lucia
del Moral, con cuatro personas.

El sector de los laboratorios farmacéuticos en el
area de los RR HH cuenta con un perfil de profe-
sionales altamente cualificados, jcomo afecta a
la gestion diaria de los RR HH? Y, ;existe dificul-
tad de reclutamiento?

Ana Gomez, responsable de Seleccion y Relacio-
nes Laborales (A.G.): Tenemos una plantilla de
1.500 personas, de las cuales el 40% son titulados
universitarios. Para casi todas las posiciones que
buscamos requerimos la titulacion universitaria.
También necesitamos un buen nivel de inglés,
sobre todo en posiciones técnicas, y valoramos la
experiencia en la industria farmacéutica.

En una balanza, entre la formacion y las cualidades
personales, ja qué otorgais mas importancia?
A.G.: A ambas cosas; el perfil que necesitamos
requiere una formacion alta pero, por otro lado,
todos los puestos tienen unas competencias
especificas.

J.M.P.:: Pfizer es una compania con una cultura
muy definida. Cualquiera que trabaje en el sector
conoce nuestras senas de identidad, y buscamos
gente que tenga capacidad de integrarse en
nuestra cultura.

¢Cual seria ese estilo?
A. G.: Es gente con muchisimo entusiasmo, muy
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orientada al logro, gente que estd muy acostum-
brada al cambio y, ademas, lo lleva con mucha
deportividad, muy orientado al cliente.
J.M.P.: Hoy por hoy no tenemos problema de
atraccion del talento. Somos una compania que
se dedica a salvar vidas y a aliviar el sufrimiento
de la gente, y participar en esa actividad a la gran
mayoria de las personas les gusta. El hecho de
ser lideres también. La gente quiere unirse al
lider. Esos factores son positivos de cara a la
atraccion y retencion del talento aunque, obvia-
mente, somos conscientes del factor demografi-
co, y hay una escasez de talento. Somos una
organizacion muy demandante.
Alfonso Jiménez, socio director de PeopleMat-
ters (A.J.): Es un sector maduro que
crecera poco, y las mejoras de creci-
miento tendran que absorberse con
mejoras de productividad, no gene-
raréa mas empleo en los proximos
afos en términos netos. Pero tam-
bién es un sector muy endogamico,
la experiencia en el propio sector es
muy importante, con lo cual no pue-
des meter gente..., salvo por abajo. El
ultimo curso en que hubo mas uni-
versitarios en Espana fue 1999, des-
de entonces todos los afos esta ca-
yendo ese numero, de tal manera
que dentro de unos anos, buenos
existirdan menos, con lo que habra
una fuerte presion por conseguirlos.
En los proximos se incrementara la
tension y los programas de vincula-
cién con universidades seran impor-
tantes.

¢Como vais cubriendo los puestos
vacantes? jConcedéis mas impor-
tancia a la promocion interna que
otras empresas y por qué méto-
dos detectais ese talento y lo de-
sarrollais?

Lucia del Moral, responsable de
Formacion y Desarrollo (L.M.):
Todos los anos realizamos un ejer-
cicio que llamamos la “matriz del
talento”. Involucramos a los direc-
toresy a los jefes de departamento,
y nuestro objetivo es identificar el
talento clave que hay dentro de la
organizacion. Eso no significa que
al resto no les tengamos en cuenta,
hay planes para cada unidad, llega-
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mos a todos los empleados, y cada uno de ellos
tiene su plan de formacidn. Pero si que es ver-
dad que tenemos esa mision: identificar, for-
mar, desarrollar, retener y comprometer a este
colectivo que resulta muy importante para la
compania ya que de alguna forma asegura la
sucesion dentro de la empresa.

Con este ejercicio detectamos el talento y de-
sarrollamos una serie de programas especificos
destinados a este colectivo.

Cada colaborador de Pfizer sabe perfectamente
doénde se sitta dentro de la “matriz del talento”;
se compone de nueve casillas, y utilizamos dos
criterios, que son resultados y potencial, valora-
dos en bajo, medio y alto. Todos, los 1.500, esta-

Creamos valor, creamos futuro... desde las personas



mos situados en las casillas. Dependiendo de
ddnde estés, tienes una formacion especifica.

¢Es un handicap dar respuesta a la ambicion de
gente tan bien preparada y con un plan de carre-
ra propio tan alto?

J.M.P.: Efectivamente, el liderazgo en si mismo
y el éxito se convierten en un reto. Para nos-
otros, en RR HH el trabajo era mas coémodo
cuando éramos el n® 2 del sector, que no desde
el aino 2000 que somos el n® 1. Ser el n®2 o 3 tie-
ne la motivacion de llegar a ser el n® 1. Cuando
eres el n® 1 desde hace seis afos consecutivos,
y ademads el n® 2 estd a un 35% por detras de ti,
mantener el compromiso es muy dificil. Porque
al mismo tiempo que la compania es muy exi-
gente con los empleados, éstos también lo son
con la compania. Cada vez que preparamos un
programa nuevo, en el area de Formacion y De-
sarrollo, o en Compensacion y Beneficios, o
cuando organizamos un evento para todos los
empleados, al terminar inmediatamente deci-
mos: ;qué vamos a hacer para el afio que vie-
ne?, pues las expectativas son muy altas; es un
acicate, pero es una tarea muy complicada.

En materia de formacién este afo hemos hecho
programas con las escuelas de negocios de mas
prestigio de Espana, Europa y el mundo: con el
IESE, con Instituto de Empresa, con ESADE..., y
después de eso ;qué? Pues algo se nos ocurrira,
nuevo y mejor...

{Cuales son los proyectos mas innovadores en la
gestion de RR HH en general?

L.M.: Tenemos un programa bastante fuerte en lo
que es identificacion y desarrollo del talento. Asi,
cada vez que alguien es identificado por vez pri-
mera como talento recibe un programa general
de una Escuela de Negocio importante, donde se
le da una vision general para que amplie su hori-
zonte profesional. Y después de eso, si sigue
siendo identificado como talento, tenemos otros
programas que llamamos de alto impacto en los
que se comparte formacion externa, con Escue-
las de Negocio, pero también interna, de conoci-
miento del negocio, a fin de que conozca otras
areas de la casa.

Luego contamos con un programa importante
en lo que es gestion por competencias. En ese
sentido, las competencias estan establecidas por
cada puesto, y alos managers se les informa para
que cada uno de ellos basandose en esas compe-
tencias sepa elaborar un plan de formacion y de-
sarrollo anual destinado a cada uno.

También tenemos un programa de coaching,
externo, y ahora estamos desarrollando un pro-
grama de coaching interno muy ambicioso, por
el que queremos que todos los managers sean
coachesy lleven a cabo todos los anos procesos
de coaching con sus colaboradores.

Mas programas: en Pfizer creemos que todas
las vacantes han de comunicarse a los emplea-
dos, y soélo si no se cubren internamente salen
fuera. En ese sentido, todos pueden acceder a los
puestos que van surgiendo y presentarse si
cubren los requisitos.

Otro programa relacionado con seleccion: el
programa de referencias. Les decimos: traete a
tus conocidos que sean de valia profesional,
somos lideres en el mercado y queremos que tra-
bajen con nosotros, y ademas te vamos a incen-
tivar por ello (incluso econdmicamente).

En compensaciones tenemos un plan de pen-
siones, por el que todos los empleados de la
compania tienen financiado un 75% de su plan de

pensiones. Ellos hacen una pequena apor-
tacion y la compania multiplica por 3-4
veces esa aportacion.

{Como definiriais vuestra politica de retri-
buciones y compensaciones?

M? Carmen Majan, responsable de Com-
pensacion y Beneficios (M.C.M.): Siendo
Pfizer como es la compania lider en el sec-
tor Biomédico, en el area de la retribucion
pretendemos ir en esta linea. Nos gusta
hablar de compensacion total y, en ese tér-
mino, englobar no sdlo la parte del salario,
sino también la retribucion variable o in-
centivos y unos aspectos mas alla, como
los beneficios sociales, a los que les damos
una gran importancia.

En cuanto a salarios, nos gusta estar en
un nivel competitivo dentro del sector:
teniendo en cuenta todas las tendencias en
materia de retribuciéon y adaptandolas a
nuestras estrategias. La retribucién varia-
ble alcanza a todos los empleados; con ella
tratamos de premiar o recompensar la con-
tribucion que hagan a la compaiia, por un

lado, ligando esa retribucion a objetivos
individuales y a los resultados globales de
la compania.

En materia de beneficios sociales presumi-
mos de no creer tener una lista cerrada de
estos beneficios, sino que poco a poco se van
incrementando: planes de pensiones, segu-
ros de salud, de vida, ayuda a guarderia...
J.M.P.: Un beneficio innovador en todo el
mundo fue el de las stock options. El inven-
tor de esta figura fue Pfizer, en Nueva York,
y se ha venido utilizando con mucho éxito.
En estos momentos los planes sobre accio-
nes tienen menos atractivo, estdn mas
generalizados; el ano pasado Pfizer fue
también innovador en esta area y empezod a
conceder acciones restringidas a los pro-
pios empleados.

{Cuantas personas se benefician de la for-
macion?

J.M.P.: Existe un paquete de formacion
comercial y cientifica enorme. Hay un dato
que no ha salido: el 85% de las personas que
componen nuestra organizacion pertenece a
la fuerza de ventas, la que hace la promocion y la
informacion cientifica de nuestros medicamentos
entre los médicos. Necesitan estar al dia en todas
las novedades. Poseemos muchos productos,
innovadores, complejos... y tenemos un area de
formacion especifica para los comerciales; todos
ellos reciben formacion cada afo.

Me podria aventurar, jqué sera lo siguiente?
iLa universidad corporativa es algo a tener en
cuenta?

J.M.P: Si, ya hemos tenido una experiencia este
ano que ha funcionado muy bien. Hemos disena-
do un programa formativo especial destinado a
nuestra fuerza de ventas —-1.000 personas con una
energia y talento enormes—. Nos encontramos
con que, si no hay nadie en Espana que sepa mas
del sector farmacéutico que Pfizer, no hay nadie
mejor que la gente de Pfizer a la hora de impartir
cualquier programa. Fue una idea de RR HH que
desembocd en un programa desarrollado e
impartido por gente de Pfizer, que recogia lo
mejor que hay en todos los sectores, con el obje-
tivo de que tuvieran una visidn general de toda la
compania.

Fue una idea muy innovadora, muy barata y
con una gran aceptacion.

(Qué importancia se otorga en Pfizer a la conci-
liacion de vida personal / profesional?

J.M.P.: Es un problema real y al que mas horas de
discusion hemos dedicado en el comité de direc-
cion. Nuestros objetivos ambiciosos no se alcan-
zan sin un trabajo duro, pero ademas de cola-
boradores somos personas y tenemos otros
compromisos que la compania quiere que aten-
damos.

En Pfizer, las personas que tienen éxito deben
ser orientadas a objetivos, con gran capacidad de
resistencia, pero también hay que recuperarse.
Nuestro horario es claramente flexible e inferior
al convenio. Contamos con ayudas a guarderia y
escolares...

Nunca le he pedido nada a ninguno de mis cola-
boradores que no me haya dado, estuviese dentro
de su horario o no, pero es verdad que cuando ellos
me han pedido algo que han necesitado, por su
condicién personal, jamas se les ha negado B
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