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HOLANDA / AMSTERDAM

Joan Andres Ribas

HRBP MIDI, Medicine & CHC At
BOEHRINGER INGELHEIM BV

I CAMILLA HILLIER-FRY
Socio de PeopleMatters.

Observatorio de Recursos Humanos y RR.LL.

Camilla Hillier-Fry: jQué representa la
region MIDI para su empresa?

Joan Andrés Ribas: MIDI es una

nueva region operativa en Europa para
Boehringer Ingelheim. Fue creada en
2014, y actualmente es la region de
Europa con el segundo mayor nivel

de facturacion, tan solo por detras de
Alemania. MIDI Incluye los llamados
MID-size countries, concretamente,
Holanda, Bélgica, Grecia, Portugal, No-
ruega, Suecia, Finlandia y Dinamarca.

Desde Amsterdam, ;qué paises y qué
plantilla gestiona?

J.A..R: La nueva region MIDI tiene sus
oficinas centrales en Amsterdam vy
cuenta con una plantilla aproximada
de 1.400 colaboradores/as, repartidos
en los 8 paises antes mencionados.

De la plantilla que usted gestiona,
japroximadamente cuantos son expa-
triados versus locales?

JA..R: Entre las areas de Medicina y
CHC contamos con 300 colaborado-
res/as. El nimero de expatriados/as es
limitado. Menos del 3%. Se han puesto
en marcha varias iniciativas para
reducir el coste y el nimero. Puede
que sorprenda, pero hay gente que
esta dispuesta a moverse a diferentes
paises con contratos locales.

$Y cual es la composicion del equipo
de RR.HH.?

J.A..R: El equipo de Recursos Humanos
esta compuesto siguiendo el modelo
de los 3 pilares: HR Business Parners,
HR Services y CoE (Center of Expertise).
Los HRBP de la region somos el punto
de contacto con el cliente. En los
paises contamos con colaboradores/as
que nos apoyan en la implementacion
y en los procesos mas administrativos.

iQué le llevo a Usted personalmen-
te a trasladarse a otro pais? jEs su
primera experiencia laboral fuera de
Espana?

J.A..R: Son varios los motivos: ganas
de un nuevo reto profesional, bus-
queda de un entorno internacional,
situacion familiar y por qué no decirlo,
una cierta apertura a lo impredecible.
Anteriormente, tuve la oportunidad de
trabajar en UK, pero fue por un perio-
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do determinado y en un proyecto muy
concreto, por lo que la implicacion es
diferente

Expliquenos brevemente su trayec-
toria anterior y qué representa este
puesto en su carrera profesional
J.A..R: Tras una breve experiencia en
consultoria de RR.HH. y en el sector del
retail, inicié mi carrera en Boehringer
Ingelheim hace 11 anos. Esta compania
me ha dado muchas oportunidades
para desarrollarme, tanto dentro del
area de RR.HH., en los roles de HRBP o
Gerente de HRBP asi como también en
las areas de negocio, estando en la red
de ventas como delegado comercial. El
cambio a la region de Europa conlleva
la gestion de RR.HH. en varios paises
en una estructura matricial.

iSe considera un directivo internacio-
nal o se plantea volver a Espana?
J.A..R: Es dificil de decir. Por una parte,
se echa mucho de menos a la familia,
tu cultura, el dia a dia... Sin embargo,
estoy disfrutando mucho profesio-
nalmente. Una vez que superas la
etapa de adaptacion, te das cuenta de
que es muy enriguecedor tener una
experiencia fuera de Espana y mas
gestionando diferentes paises. Ahora
mismo no me planteo volver.

iQué es lo que mas le ha llamado la
atencion de Holanda y como lo descri-
birias como lugar para trabajar y vivir?
J.A..R: Holanda es un pais precioso.
Sus canales, las casas, el uso de las
bicicletas...Tiene innumerables cosas
que hacen gue sea un pais muy agra-
dable para vivir.

Uno de los aspectos que me ha llama-
do la atencién es la sensacion de liber-
tad y autonomia. Se confia plenamen-
te en ti, y puedes gestionar tu tiempo
como quieras. En Espana, dedicamos
muchas horas al trabajo, lo cual hace
que sea muy dificil equilibrar la vida
laboral y personal. Seguimos teniendo
esa sensacion de culpabilidad cuando
somos los primeros/as en irnos de la
oficina. Aqui es al contrario, el ultimo
en irse a casa es el que no gestiona
bien su tiempo. Creo que deberiamos
aprender de este modelo.

Su empresa jes conocida en
Holanda?;Como definiria su repu-

Una vez que superas la etapa de adaptacion,
te das cuenta de que es muy enriquecedor
tener una experiencia fuera de Espana y
mas, gestionando diferentes paises o

tacion en el mercado local, como
empresa (respecto a la competencia)
y como empleador?

J.A..R: Boehringer Ingelheim se en-
cuentra entre las top 20 companias
farmacéuticas a nivel mundial, lo cual
aporta un valor muy importante a
nuestra empresa como empleador.

iCuales son los mayores atractivos
de su posicion actual? §Y los mayores
retos? ;Qué objetivos se ha marcado?
J.A..R: Creo que son las dos caras de

la misma moneda. Trabajar en una
region con la gestion de varios paises
en una estructura matricial es alta-
mente complejo, pero también muy
atractivo. Hay colegas que creen que
establecer una nueva regién operativa
simplemente se trata de implementar
una estructura y establecer procesos.
Lo es, pero también es imprescindible
desarrollar a las personas para que
tengan las habilidades y competencias
adecuadas. Podriamos decir que no
todas las personas tienen las habili-
dades adecuadas para trabajar en una
organizacion matricial. Hay momentos
en que los procesos no lo resuelven
todo y es cuando las competencias

de los colaboradores juegan un papel

relevante. Desarrollar estas competen-
cias es uno de los objetivos de RR.HH.

iDonde estan las principales areas de
actuacion en RR.HH.?

J.A..R: Nuestro foco esta en el desa-
rrollo del liderazgo. Sera el factor que
definira el éxito de la nueva region.
Liderar colaboradores en distintos
paises, con diferencias culturales, es
todo un reto en cuanto a gestion del
cambio. Nuestros lideres tienen que
estar preparados/as para ello, y desde

Recursos Humanos les damos soporte.

Expliquenos qué aspectos de la ges-
tion de personas son diferentes en
Holanda en comparacién con Espafia.
J.A..R: Al trabajar en una region con
paises tan diferentes como Suecia o
Grecia, realmente percibes las diferen-
cias del mercado. Grecia actualmente
es mas volatil, los nordicos son mas
estables. En los paises nordicos se
valora mucho la innovacion, en los
paises del Sur, la penetracion de mer-
cado es mas compleja. En Portugal la
rotacion es casi nula, en Finlandia es
mucho mayor. La tasa de paro en No-
ruega esta alrededor del 5%, en Grecia
sobre el 25%.
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;Y respecto a diferencias culturales
que afectan la gestién de personas
p.ej. en el estilo de comunicacién, las
relaciones entre personas en el traba-
jo (compafieros y clientes), toma de
decisiones, el estilo de liderazgo...?
JA..R: En Espana somos mucho mas
pasionales, la relacion entre las per-
sonas es muy importante, se valora el
contacto personal, el dia a dia... A veces
incluso las formas superan el contenido.
Parecen topicos, pero tiene algo de
verdad. En otros paises de Europa la
balanza estd mas a favor del contenido,
del proceso, del racional, la norma...

iHay diferencias en lo que a politicas
y practicas de gestion de personas,
que sean mMas o menos aceptables?
P.ej. la evaluacién del desempefio,
codigo de conducta, gestion por obje-
tivos, incentivos individuales...
J.A..R: Creo que no hay una gran
diferencia en este aspecto. Yo diria
que las politicas y las practicas son
comunes. Lo que difiere es como se
llevan a cabo, cobmo se implementan
y el valor que le dan los diferentes
colaboradores/as en los diferentes
paises. Por ejemplo, hay paises donde
la evaluacion del desempeno es una
conversacion de café; en otros, los
colaboradores aparecen con varias
carpetas con informacion relevante.

;Qué practicas de RR.HH. destacaria
como positivas o relevantes, qué
“exportaria” a Espaia, y, a su vez,

qué politicas, aspectos de gestion de
personas “importaria” de Espafia?
J.A..R: Mi sensacion es que el papel

de RR.HH. en Espana es algo mas
intervencionista. A veces RR.HH. es el
departamento que tiene que “‘comple-
mentar” algunos aspectos donde el Bu-
siness Manager no llega, y eso a veces
crea confusion de quién es responsable
de queé. Aqui es diferente. El papel de
RR.HH. es claramente de “facilitador”.
Estamos con el negocio, pero los roles
y las responsabilidades estan mejor
definidas, son mas claras.

iCémo es la relacion de la regién con
las Oficinas Centrales?

J.A..R: Las regiones nos encontramos
en medio de lo corporativo y de lo
local. Logicamente, la estrategia viene
disenada de Corporate, y la region la
implementa en base a las necesida-

des locales. Intentamos dar servicio
para que nuestros/as colaboradores/
as puedan estar con y por el “cliente”.
No siempre es facil, pero el feedback
hasta el momento es bueno.

La experiencia internacional aporta
muchos aprendizajes, jqué lecciones
ha aprendido en este tiempo? ;Qué
errores ha cometido?

J.A..R: No creo en los errores sino en
las oportunidades de aprendizaje, y
creo que por suerte ha habido varias.
Es importante visualizarlas y reflexio-
nar sobre ellas. El mayor riesgo es
que infravalores la complejidad de la
experiencia, o que establezcas unas
expectativas diferentes a la realidad.
La resiliencia es una cualidad muy
deseable para todas estas situaciones.

;Qué cualidades necesita un Director
de Recursos Humanos para ser eficaz
en otro pais?

J.A..R: Creo que sentido del humor.
Ser capaz de reirse de la adversidad y
sacar una broma de vez en cuando. La
risa es una buena aliada porque permi-
te enfocarse en los aspectos positivos
de las situaciones. Al final son muchas
horas de dedicacion y sacrificio, mu-
chas reuniones, proyectos, con lo que
mas vale reirse y mantenerse optimis-
ta. A todos los lideres se nos piden
unos basicos, pero los que tienen esa
actitud son los que, bajo mi punto de
vista, marcan las diferencias.

Se dice que las experiencias nuevas
enriquecen a las personas jcomo le
ha enriquecido a Usted, tanto profe-
sional como personalmente?

J.A..R: Sin duda. Soy de los que cree
que el aprendizaje se produce fuera de
la zona de confort. Vivir en el extran-
jero es toda una experiencia personal.
Hay momentos en los que dudas, o
sientes creer que estas equivocado,
pero no hay nada mas agradable que
encontrarse a uno mismo. También he
tenido la suerte de desplazarme con
mi familia. La experiencia compartida
se saborea mas.

Si pudiera dar s6lo un consejo a un
Director de Recursos Humanos que
empieza a trabajar fuera de Espana,
iqué le diria?

J.A..R: Que lo disfrute, como lo que es.
Una experiencia Unica. |



