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Recursos Humanos, agente del cambio en la Industria

Farmacéutica

Camilla Hillier-Fry, Socio de PeopleMatters

Los cambios en el sector farmacéutico de los ultimos afios, tanto en el mode-
lo de negocio de muchos laboratorios, como en el conjunto del mercado des-
pués de la reorganizacién del sector, han tenido un enorme impacto en las
compafiias. Las organizaciones y las personas necesitan renovarse para ase-
gurar la competitividad y el drea de Recursos Humanos desempefia un papel
activo a la hora de impulsar y facilitar los cambios.

En este articulo abarcamos estos cambios desde dos perspectivas comple-
mentarias. Por una parte resumimos algunas de las principales tendencias en
la industria y su impacto en la organizacién y la gestion de personas con el
objetivo de definir las prioridades para Recursos Humanos en el sector far-
macéutico, en la actualidad y en las estrategias de cara al futuro.

La segunda parte describe como algunas empresas de referencia abordan
estos retos, en qué centran el trabajo de Recursos Humanos y qué précticas
son claves a la hora de gestionar sus empleados. Contamos con las aporta-
ciones de Bayer, Bristol-Myers Squibb, Janssen, MSD y Novo Nordisk.

El impacto de los cambios en el entorno y el modelo de negocio en la
gestién de personas

Recursos Humanos tiene que gestionar cambios provocados por el entorno
debido, en parte, a razones coyunturales; las empresas que operan en Espafa
sufren especialmente la presién sobre costes por parte de la Administracién.
Ademds, también tiene que facilitar el proceso de adaptacién relacionadas
con la propia evolucién de la industria.

Los retos en nuestro entorno implican que Recursos Humanos tiene que
hacer més con menos. La reduccién en presupuestos sanitarios y control
sobre los precios; el control regulatorio a nivel local y global; el cambio en la
influencia de diferentes stakeholders en la cadena de prescripcién, con mayor
influencia de la Administracién y de los pacientes... todos estos retos son
compartidos con otros paises europeos. No obstante, en el informe de
Pharmaceutical Risk/Reward Ratings Q1 2074, elaborado por Business Monitor
International, Espafia sale en 11° lugar de los 14 paises de Europa occidental,
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debido, sobre todo, a la presién sobre

costes por parte de la
Administracién, las bajas tasas de
crecimiento de la poblacidn, la buro-
cracia y las diferencias entre
Comunidades Auténomas, que com-
plican alin mas un entorno ya de por
si dificil.  Segin  datos de
Farmaindustria, entre 2010 y 2012,
el sector publico farmacéutico per-
dié un 29% de su valor y 2013 ha
supuesto el cuarto afio consecutivo
de decrecimiento. Si afadimos a esta
situacién la pérdida de patentes de
muchos laboratorios, el coste de des-

arrollo de nuevos productos y la casi
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desaparicion de los blockbusters de antafio. Queda claro
que Recursos Humanos ya no cuenta con los recursos de
los que disponia hace una década.

A pesar de esto, seglin Eurostat, la
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La evolucidén de la industria farmacéutica exige nuevas
capacidades de la organizacion, que son responsabili-
dad de Recursos Humanos.

industria farmacéutica es el sector
tecnolégico que genera mayor
valor afadido por empleado, bas-
tante por delante de otras indus-
trias tecnoldgicas y de fabricacion.
La gestion de personas claramente
aporta valor al negocio, y alinearla
con las nuevas prioridades es clave
para el éxito de la estrategia de
negocio.

Los cambios en el modelo de nego-
cio, provocados en gran medida por
los retos del entorno, tienen claras

Capacidades de la organizacion

%% La comunicacion y gestion alineada de clientes y grupos con
prioridades muy diversas

%% Una mayor coordinacion entre areas de la organizacion
(Marketing, Ventas, Market Access, Médico, Finanzas, Legal,...)

“% El desarrollo de nuevas actividades y areas de especializacion

%% Gestion del talento y desarrollo de nuevas competencias de los
profesionales

“% Mayor eficiencia en la operacién para ser competitivos

Asesoramiento y apoyo de Recursos Humanos

consecuencias para la organizacion

y las personas:

+ Las estrategias de acercamiento al mercado y los
decisores han supuesto el crecimiento de dreas como
Market Access, y actividades de farmacoeconomia y
health outcomes research, asi como digital marketing
y Comunicacién Corporativa. Esto requiere el recluta-
miento y desarrollo de profesionales con nuevas areas
de especializacién, ajenas al sector farmacéutico.

+ Los acuerdos de colaboracién para la fabricacidn,
copromocién y comercializacién de medicamentos,
asi como el outsourcing de un nimero cada vez mayor
de ensayos clinicos, supone crear vinculos y coordinar
operaciones con terceros, que a su vez suponen nue-
vas responsabilidades y funciones por parte de los
equipos y empleados.

+ Las fusiones y adquisiciones de los ultimos afios, asf
como el proceso de reestructuracién de muchas com-
pafias, exige el redimensionamiento de &reas, la reor-
ganizacién y el “reciclaje” de muchos profesionales.

+ La presién para ser cada vez mas competitivas se tra-
duce en una mayor eficiencia en el uso de recursos,
que requiere mayor flexibilidad y polivalencia por

encima de la especializacién en muchos casos.
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Esta evolucidn significa que dreas como Market Access no
s6lo consoliden la gestion de relaciones institucionales,
sino también creen departamentos especializados que
gestionan nuevas relaciones, sea en la negociacién de
precios o farmacoeconomia; la Comunicacién Corporativa
necesita manejar, no sélo la comunicacién con la admi-
nistracion y los medios, sino también las redes sociales
como medio de comunicacion con la sociedad en general
y los pacientes, asi como otros aspectos como la respon-
sabilidad social corporativa.

En este contexto diferentes funciones de la empresa nece-
sitan tener mucho mas colaboracién y coordinacién entre
ellas (por ejemplo, Finanzas con Ventas, Ventas con el area
Médica, Market Access y Marketing, etc.). Esta coordina-
cién —y un mayor entendimiento de las actividades de
otras funciones— es imprescindible para controlar costes y
crear valor. La creacién de equipos multidisciplinares for-
talece esta coordinacion y centra los esfuerzos en objeti-
vos compartidos relacionados con los productos o los
clientes, pero supone un cambio a la operacién normal de
las funciones; los profesionales necesitan apoyo de la



Tres niveles de contribuciéon de Recursos Humanos al negocio

etc.) que piden diferentes tipos de
estudios, mds ensayos clinicos y
nuevas perspectivas sobre beneficios
para estos stakeholders. Las estrate-
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gias que enfatizan el "foco en el
cliente” exigen una comprension

Desarrolio de
carreras P . s
mds amplia y mas profunda de las
Gestion del . . .
Desempefio necesidades de los diferentes clien-

tes, asi como la realizacidén de estu-

Comunicacién y

Clima dios y actividades que refuercen la

Prevencion de

colaboracién y aporten informacién
Riesgos laborales

de valor.

Direccidn, asi como formacién y facilitaciéon para que
estos equipos funcionen con eficacia.

Por otra parte, se buscan nuevos perfiles profesionales
para poder actuar sobre los diversos agentes en la cadena
de prescripcién (consejerias, asociaciones de pacientes,

Se requieren nuevas competencias
de los profesionales: los conocimientos, la trayectoria y la
habilidad para informar o influir en las decisiones de nue-
vos interlocutores; la experiencia profesional en campos
nuevos para la industria farmacéutica, como digital mar-
keting. Se estan creando perfiles “puente” entre dos fun-
ciones, como es el caso del Medical Science Liaison que

Los medicamentos sin receta

ayudan a la salud y bienestar y

aumentan la eficiencia del
Sistema Nacional de Salud
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¥ Asoclacién parn el Autocuidodo de la Salud




retine los conocimientos médicos con las habilidades de
un profesional que acttia “en el terreno”. También es
importante desarrollar la capacidad de los managers para
gestionar los equipos ante estos cambios, asi como apren-
der a manejar entornos mdas complejos, lo cual supone
asumir ciertos riesgos y ser capaz de inspirar a las perso-
nas.

Recursos Humanos desempefia un papel como socio
estratégico de la Direccién, tanto en la gestién de facto-
res del entorno como de la evolucién de la organizacion.
Si utilizamos como referencia el esquema del cuadro, que
diferencia entre tres roles que desempefia Recursos
Humanos -la gestiodn, el expertise y el socio estratégicoo-
observamos que varias de las prioridades (gestién del
cambio, desarrollo de la organizacién y gestion del talen-
to) corresponden al socio estratégico. Sigue siendo critica
la inversion en formacion y desarrollo (expertise), espe-
cialmente en campos cuya relevancia se extiende a
muchas areas, como es el caso de compliance; del mismo
modo la comunicacién cobra mdés importancia como
herramienta de la gestién del cambio y del compromiso
de las personas con el nuevo proyecto empresarial.
También las subsidiarias de multinacionales extranjeras
pueden tener un impacto estratégico en el negocio a tra-
vés de la gestion de la organizacién y gestion del talento.

¢Qué implica este papel para el propio equipo de
Recursos Humanos? Significa que necesita trabajar mas
algunos aspectos y “delegar” otros. Por ejemplo, aunque
hay que gestionar el dia a dia de los empleados, en
muchos casos la tecnologia soluciona esta parte de su
labor, a través del portal de empleado y otras herramien-
tas. El expertise técnico es necesario para asegurar una
oferta de calidad que esté alineada con las necesidades,
dado que el perfil de los empleados en la industria far-
macéutica es, por lo general, altamente cualificado y exi-
gente, pero ya no es tan diferencial.

Desempenar el papel de socio estratégico implica
desarrollar algunas capacidades nuevas. Por ejemplo,
tiene que trabajar sobre el posicionamiento como
empleador de cara a los nuevos perfiles que hay que
reclutar y que no siempre tienen una imagen positiva de
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la industria farmacéutica. Para gestionar personas en el
entorno actual y futuro, hay que tener una gran capaci-
dad de aprendizaje para detectar nuevas necesidades y
buscar soluciones, asi como gestionar la ambigiiedad.
Recursos Humanos es el agente del cambio en la organi-
zacién, trabajando sobre cdmo la estrategia impacta en
las actividades y facilitando el proceso de adaptacién y
aprendizaje de las personas. En esta faceta es muy impor-
tante la capacidad para involucrar a las personas y ganar
su confianza y respeto para poder influir. Es critico enten-
der la organizacién- la evolucién del negocio y nuevas
actividades y necesidades, asi como las relaciones entre
diferentes funciones- dado que Recursos Humanos es
una funcién transversal, clave para facilitar la coordina-
cién y alineamiento de toda la organizacién.

Prioridades y buenas practicas de las empresas

Las practicas de las empresas que describimos a conti-
nuacién se centran sobre todo en los retos de la gestién
de las nuevas capacidades necesarias para el negocio,
asi como la gestion del compromiso de las personas en
el entorno actual.

Cabe sefalar que todas las empresas consultadas se
esfuerzan por acercar Recursos Humanos al negocio y
reforzar una organizaciéon centrada en el paciente, de
hecho varias se refieren a Recursos Humanos como “con-
sultores del negocio”. Por ejemplo, en MSD Recursos
Humanos apoya el modelo de “Go2Market” en temas de
governance y lidera el desarrollo de capacidades estraté-
gicas buscando candidatos externos e internos y desarro-
llando las personas. En el drea de Fabricacidn, es socio
para el cambio de cultura en la transicién hacia el nuevo
modelo de gestién del entorno fabril por Unidades de
Negocio. Para el equipo de Recursos Humanos de Bayer,
ayudar al negocio en el desarrollo estratégico y operativo
de sus objetivos exige primero entender las necesidades
de los clientes internos: en su hoja de ruta Customer
Centricity es una de las principales actividades. Salir con
la red comercial, invitar a personas de los negocios para
que presenten sus areas y productos en las reuniones de
departamento y visitar los diferentes centros de produc-
cién son algunas de las acciones que se hacen para poder
estar mds cerca del negocio y entender sus necesidades



¢Cudles son las prioridades para su compania en 2014? ;Qué espera la
Direccidon General del area de Recursos Humanos?

“El empleado es nuestro principal foco. Sin un empleado motivado, comprometido y
que se identifique con los objetivos de la compaiiia es imposible conseguir nuestra
mision y garantizar nuestro éxito a largo plazo. Por este motivo, la gestién del
talento es uno de nuestros principales objetivos, asi como el "Employee branding”
para garantizar la identificacién de los colaboradores con la compaiiia y atraer a

potenciales empleados. Otro de nuestros principales objetivos es el promover y
desarrollar una cultura de diversidad e inclusién. Como compaiia multinacional

operamos en los mercados de todo el mundo y en consecuencia la diversidad debe

estar presente entre nuestros colaboradores”.

Bayer Hispania: Francesc Ledn, Director de Recursos Humanos

“Continuar en la transformacion hacia una compaiiia Biopharma, continuando con
nuestro compromiso con los pacientes. Del drea de Recursos Humanos se espera
lograr individuos y estructuras capaces de resolver retos cada vez mds complejos,
viendo las oportunidades desde mds puntos de vista y con mas flexibilidad que la

actual”.

Bristol-Myers Squibb: Aitor Larrabe, Director HR Global
NA Development and R&D Talent Management (EEUU)

A

Bristol-Myers Squibb

“Janssen ha tomado las decisiones para seguir creciendo y construyendo nuestro
futuro. En 2014 vamos a lanzar nuevos productos en hepatitis C, donde somos lideres
en el mercado y también en un mercado nuevo para nosotros, diabetes. Desde
Recursos Humanos tenemos que apoyar estos lanzamientos y reforzar la
colaboracién entre dreas, en linea con las expectativas de nuestro clientes. Este aiio

vamos a trabajar mucho sobre la coordinacion, la colaboracién y la confianza”.

Janssen: Thiago Oliveira, Director de Recursos Humanos

P AL COMPAN
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Be well

"Por una parte tenemos que dar apoyo a la transformacién del negocio, disefiando
una organizacion mas flexible y eficiente, desarrollando las capacidades que el
negocio necesita y las personas mds adecuadas para los nuevos roles; esta es una
clara expectativa que la Direccién General tiene de Recursos Humanos. Nuestra otra
responsabilidad principal es como “driver” de la culturay compromiso con la
compaiiia. Esto requiere primero entender y gestionar las necesidades de diferentes
dreas y trabajamos con los lideres de todas las dreas de nuestros negocios de Salud

Humanay Salud Animal”.

MSD: Alfonso Mostacero, Director de Recursos Humanos en Espafia

“En el drea de Recursos Humanos, tenemos tres prioridades clave para 2014:
Conseguir que todos los empleados sean embajadores de la marca y valores Novo
Nordisk; Mejorar los conocimientos y competencias de nuestro colectivo de middle
management y, en particular, sus habilidades de coaching; y Crear una cartera de
futuros lideres de la compaiiia que sean capaces de ser sucesores del Comité de

Direccién actual”.

Novo Nordisk: Antonio Marin-Blazquez,
Director de Recursos Humanos para Espafa

- ®
novo nordisk

La evolucion de la actividad requiere la incorpora-
cion de nuevos perfiles profesionales. ;Cémo puede
Recursos Humanos facilitar que estos perfiles se
integren y aporten valor?

Recursos Humanos tiene la responsabilidad de transfor-
macién del “capital humano” en linea con la evolucién
de la organizacién. En MSD, ademds de desarrollar los
empleados, desde hace mds de una década buscan per-
sonas de fuera del sector para romper con una cierta
endogamia tipica del sector farmacéutico. Como ejem-

plo, para puestos en Marketing Digital, buscan profe-
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sionales de empresas tecnoldgicas, cuyos conocimien-
tos y habilidades son de gran valor en el nuevo contex-
to.

Hay que reconocer que cuando se contratan a nuevos
perfiles de otros sectores, el proceso de adaptacidn
puede ser complejo. En MSD son conscientes de que es
importante, no sélo hacer una oferta atractiva para
estos profesionales, sino también diseminar el conoci-
miento que ellos aportan en la organizacién. Recursos
Humanos tiene un papel importante de apoyo.




Se requieren perfiles especializados que escasean en el
mercado laboral. ;Cémo gestiona, atrae y retiene este
talento?

Las empresas farmacéuticas dedican tiempo y esfuerzo a la
atraccién, gestion y retencién del talento. Los titulados
superiores han pasado de ser menos de dos tercios de la
plantilla empleada en 1+D en 2003 a representar mas del
80% en 2012; y ahora hay perfiles criticos en varias éreas.

En Janssen existe una filosofia y una politica de desarrollo
interno: reclutan a gente joven cualificada y gestionan el
talento interno de manera continua, con una gran inversion
en desarrollo, con assessment centres; promueven tanto el
crecimiento en la funcién como la movilidad entre funcio-
nes, por ejemplo entre Médico, Ventas y Market Access. Por
otra parte tienen muy claro que el responsable es el “peo-
ple manager” y Recursos Humanos tiene un papel de apoyo
activo al responsable.

En el entorno actual de poco crecimiento y presupues-
tos limitados, ;qué ofrece su empresa a los empleados?
Un trabajo atractivo en empresas sélidas de renombre y
con retos profesionales, un paquete retributivo competitivo

con beneficios sociales, la formacién y desarrollo continuo,
gestion del potencial y la oportunidad de una carrera inter-
nacional forman parte de la oferta de estas empresas.

También ofrecen aspectos menos tangibles pero igualmen-
te importantes: la integridad y el respeto hacia los emplea-
dos, que se manifiesta en un trato equitativo, son elemen-
tos clave. Para Novo Nordisk, la politica de “compensacién
total” no se centra Unicamente en el apartado retributivo o
de beneficios sociales, sino también en asegurarse de que
las oportunidades de carrera, los valores y cultura de la
compafifa estan presentes en el dia a dia de todas las per-
sonas en la compafifa.

El proyecto de futuro es importante para atraer y retener a
empleados cualificados. En MSD y Bayer destacan la inno-
vacion, no sélo en la produccién de farmacos y su desarro-
llo, sino también en procesos y servicios, como el enfoque
de acceso al mercado, la caracterizacién y gestion de clien-
tes y el disefio de servicios para los clientes. En Bayer han
decidido invertir en el desarrollo de la creatividad y la inno-
vacién entre sus empleados, promoviendo la eficiencia y asi
garantizar la sostenibilidad a largo plazo.

Teniendo en cuenta la incertidumbre generada por los cambios y reajustes en
el sector, ;qué hacen para reforzar el compromiso con su empresa?

“La innovacién es nuestro secreto para poder gestionar esta incertidumbre y reforzar el
compromiso con nuestra empresa. Esta innovacion es la base para lanzamientos de nuevos
productos y la creacién de nuevas dreas de negocio que al final se traducen en una absorcion

de puestos de trabajo de nuestra plantilla muy importante”

Bristol-Myers Squibb

AA
A

“El compromiso ha de ser diario, no basado en esléganes. El reto esta mas en que las empresas
seamos capaces de lograr que lo que proponemos: convencer a nuestros empleados de que es
un gran sitio en el que estar. Mas que inventar sistemas ingeniosos de retencién, deberiamos

centrarnos mas en lograr que las cosas normales funcionen bien”
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“Trabajamos nuestro “Credo” en el dia a dia desde hace 60 aiios. Para seguir reforzando el

compromiso de los empleados, nos centramos en hacer bien las cosas que son importantes

para los trabajadores, un ambiente de confianza, honestidad, que prima por el bienestar, el

desarrollo y la satisfaccion de los individuos. Cuando preguntamos en nuestra encuesta del Credo sobre el

esfuerzo adicional que la gente esta dispuesta a realizar, un 99% de las personas dice que lo haria para ayudar

a la empresa a conseguir sus objetivos”

MSD
Be well

“Nosotros estamos convencidos de que lo primordial para reforzar el compromiso es medirlo,
escuchar a las personas y actuar. En Espana, la participacién en nuestro diagndstico anual de

modelo corporativo de compromiso se ha incrementado desde un 88% en 2072 a un 95% en 2013.

Cuando ponemos en marcha una iniciativa relacionada con alguna sugerencia, comunicamos siempre por qué lo

hacemos y la presentamos como respuesta a una necesidad concreta. Estamos trabajando para fortalecer atin mas

el orgullo de pertenencia. Hemos lanzado una campana interna en la que los propios empleados mandan sus

testimonios y fotos, explicando cémo contribuyen a la mision y estrategia de MSD"

vO nordisk”

"Apostar por los valores core de la empresa, los Essentials de nuestro “Novo Nordisk Way”. Somos
una empresa empefiada en crear un ambiente de trabajo saludable, en tratar a todos nuestros

empleados con respeto y apostar por su desarrollo, y en conseguir que todas nuestras relaciones

internas se basen en una comunicacioén abierta y honesta entre todos los niveles de la organizacion”
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Claves del articulo 4

=% |a evolucién de la industria farmacéutica exige nuevas
capacidades de la organizacion. Recursos Humanos es res-
ponsable de su captacién y desarrollo del talento necesario.

=& Recursos Humanos desemperia un papel como socio estra-
tégico de la Direccién, tanto en la gestidn del entormo (por
ejemplo, el posicionamiento como empleador), como en la
evolucidn de la organizacion, desarrollando capacidades y
facilitando el cambio.

=& El éxito en la gestion de personas en la industria farmacéu-
tica se basa en la combinacién de elementos tangibles
como politicas de desarrollo y recompensa, junto con
aspectos menos tangibles, como la reputacion y los valores.
Los profesionales se caracterizan ademads por exigir un pro-
yecto de futuro que dé oportunidades de crecimiento.
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