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I CAMILLA HILLIER-FRY
Socia de PeopleMatters.

Observatorio de Recursos Humanos y RR.LL.

DUBLIN / IRLANDA

Rosa Lacunza

Directora de RR.HH. de
SANDOZ WESTERN EUROPE

Camilla Hillier-Fry: ;En qué regiones/
paises opera su empresa? jCual es la
importancia de este pais/ region para
su empresa? jDesde hace cuanto tiem-
po tiene presencia aqui y de qué tipo?
Rosa Lacunza: Sandoz es la Division de
genéricos y biosimilares de Novartis.
Somos una empresa global con una
presencia en mas de 180 paises en el
mundo, con mas de 123.000 trabajado-
res en plantilla y mas de 144 naciona-
lidades diferentes. En Europa, Sandoz
ocupa un papel preferencial ya que
ademas de acoger nuestra sede cor-
porativa de la compania en Alemania,
desde donde se articulan las operacio-
nes comerciales de la compania, te-
nemos una fuerte presencia industrial
como parte del grupo Novartis.

Desde Alemania, jqué paises y qué
plantilla gestiona?

R.L.: En Alemania tenemos la sede
global de Sandoz, en Holzkirchen, en

la region de Munich desde donde se
gestiona la compania a nivel global,
ademas, tenemos también la sede Eu-
ropea. La plantilla de Sandoz en Europa
del Este es superior a 2500 asociados
en total, incluyendo a Alemania, Suecia,
Finlandia, Noruega, Dinamarca, Austria,
Beélgica, Holanda, Suiza, UK, Irlanda,
Francia, Italia, Espana y Portugal.

Mi situacion profesional es peculiar, ya
que aungue tengo una posicion a nivel
region Europa, resido en Dublin desde
donde viajo muy a menudo a la oficina
central.

;Cual es la composicién del equipo de
RR.HH.?

R.L.: La estructura de nuestra region es
muy plana en todas las areas de nego-
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cio y las funciones de soporte. En este
sentido, el area Recursos Humanos no
es una excepcion. Tenemos a varios
especialistas dedicados a la region

de Europa del Oeste y habitualmente
trabajamos de forma matricial, cross
divisional, con centros de excelencia
de otra division de Novartis, Novartis
Business Service (NBS). Adicionalmente
en cada pais existe un director de Re-
cursos Humanos para Sandoz que es
responsable de la gestion local.

;Qué le llevo a usted personalmen-
te a trasladarse a otro pais?;Es su
primera experiencia laboral fuera de
Espana?

R.L.: Habia tenido la experiencia de
viajar mucho y de trabajar en el ex-
tranjero en Estados Unidos y Holanda
en otro puesto anterior. Del mismo
modo, habia gestionado previamente
el Sur de Europa, en esta ocasion des-
de Madrid, tanto en Hewlett-Packard
como en Sandoz.

La decision de desplazarme a Dublin
respondié a mi interés por incre-
mentar mi empleabilidad profesional
futura mientras disfrutaba trabajando
y aprendiendo en entornos interna-
cionales, multiculturales, con diversos
proyectos pioneros e innovadores en
el area de RR.HH., y ademas, por tener
la posibilidad de vivir con mi familia
fuera de Espana en un entorno de
diversidad cultural y de aprendizaje de
otro idioma.

Expliquenos brevemente su trayec-
toria anterior. jQué representa este
puesto en su carrera profesional?
R.L.: Este puesto significa la consolida-
cion de una carrera internacional que
comencé en el ano 2014 al asumir la
Direccion de RRHH del Sur de Europa
en Sandoz. Participé en varios proyec-
tos globales y finalmente me encargué
de la Direccion de RR.HH. de Sandoz
en Europa del Oeste. Ademas, actual-
mente colaboro con varios proyectos
regionales y otro de caracter global en
Novartis.

Esta experiencia me ha ayudado a
desarrollar habilidades de ‘T-leadership’;
es decir, de influencia de trabajo cada
vez mas horizontales y menos vertica-
les. Trabajamos con centros de exce-
lencia repartidos por todo el mundo

y, @ su vez, los equipos de los paises
reportan directamente a los directores
de cada pais. Por otra parte, en esta era
de la transformacion digital también he
aprendido a moverme en entornos mas
virtuales y remotos. Me gusta la diver-
sidad cultural y la riqueza que aportan
los equipos inclusivos donde se valoran
de verdad diferentes perspectivas y
aproximaciones a un mismo tema.

iQué es lo que mas le ha llamado la
atencion del pais? Y, jcomo describi-
ria Irlanda como lugar para trabajar
y Vivir?

R.L.: Irlanda es un pais encantador,
me ha enamorado la sencillez, el buen
humor, la cercania y amabilidad de su
gente. He recibido una gran acogida
tanto a nivel profesional en el entor-
no laboral como a nivel personal. Me
ha sorprendido la cultura irlandesa,
con una mezcla de rasgos ‘nordicos’ y
otros mas tipicos de culturas del ‘sur’
de Europa.

Su empresa, jes conocida en Alema-
nia? jCémo definiria su reputacion
en el mercado local, como empresa
(respecto a la competencia) y como
empleador?

R.L.: Sandoz, que nacié hace mas de
un siglo en Alemania y goza de una
extraordinaria reputacion, tiene una
situacion privilegiada en Alemania, un
mercado donde los genéricos tienen
una penetracion mucho mas alta en
gue Espana.

Sandoz es percibido como una em-
presa de confianza y creible por parte
de los expertos en salud por delante
de sus competidores y por encima

de otras empresas del mercado de
productos innovadores. Los principales
factores de la reputacion de Sandoz
son nuestra orientacion y responsabili-
dad social, asi como nuestros produc-
tos asequibles. Favorecer el acceso de
la medicina de alta calidad en el mun-
do es una dimensién muy importante
en todos los mercados analizados y un
factor de motivacion clave tanto para
nuestros lideres como para nuestros
empleados.

iCuales son los mayores atractivos
de su posicion actual? Y los mayores
retos? ;jQué objetivos se ha marcado
Usted?

R.L.: Resulta muy atractivo trabajar
con equipos diversos de profesiona-
les y aprender de las diferencias que
existen entre los diversos paises de
Europa tanto en el mercado como a
nivel laboral. Me siento muy orgullosa
de que Sandoz Europa haya consegui-
do la certificacion Top Employer por
primera vez en la historia. Recibimos
multiples galardones y premios cada
ano a nivel de pais pero en esta oca-
sion, el reconocimiento es europeo.

17



«18

Los principales
factores de

la reputacion
de Sandoz

son nuestra
orientacion y
responsabilidad
social, asi
como nuestros
productos
asequibles e
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iComo definiria el “estado de la fun-
cion” de RR.HH. en Alemania? ;Dénde
estan las principales areas de actua-
cion (atraccion de talento, desarrollo,
gestion del compromiso, etc.)?

R.L.: El foco de trabajo se centra en

el desarrollo y la atraccion del talento
con las capacidades necesarias para
implementar nuestra estrategia de
crecimiento futuro. Nos enfocamos
dentro, con nuestros trabajadores
para desarrollarlos y gestionar su
compromiso, y por otro lado, un
importante foco de atencion en la
captacion de talento externo.

Expliquenos qué aspectos de la
gestion de personas son diferentes
en Alemania en comparacién con
Espana

R.L.: En Sandoz implantamos practi-
cas globales de gestién de personas
y estandares de calidad comunes en
todos los paises. Por ejemplo, nuestro
codigo de conducta es global, aplica
a todos los empleados por igual y los
formamos continuamente. La inte-
gridad forma parte de los seis valores
fundamentales de nuestra cultura'y
en todas las regiones aplicamos un
principio de tolerancia cero con las
faltas de integridad.

Cada vez mas apostamos por profe-
sionales con movilidad geografica en
los paises, ya que esto genera oportu-
nidades de crecimiento local y desa-
rrollo de personas en el entorno local
donde se crea la vacante. Ademas,
permite enriquecer mutuamente a los
profesionales que emigran a otros pai-
ses y al pais que los recibe. En Espana
cada vez se aprecia mayor movilidad
de profesionales hacia el extranjero,
aungue todavia por debajo de otras
culturas europeas y no europeas.

iQué practicas de RR.HH. destacaria
como positivas o relevantes, qué
“exportaria” a Espafa, v, a su vez,
qué politicas, aspectos de gestion de
personas “importaria” de Espafia?
R.L.: Exportaria hacia el mercado
laboral espanol la mayor movilidad
geografica de profesionales que se
aprecia en otros paises. Como decia
antes, cada vez se ve mayor apertu-
ra y a mas profesionales espanoles
trabajando en entornos internaciona-
les. Es una linea que debemos seguir

si queremos estar a la vanguardia de
otros entornos y de las tendencias
internacionales. Por otro lado, cuando
trabajas en Espana desarrollas vin-
culos muy cercanos con el equipo de
profesionales con los que trabajas dia
a dia. Por ello, importaria de Espana
ese climay esa cercania en el trabajo.

;Qué cualidades necesita un Director
de Recursos Humanos para ser eficaz
en otro pais? (Para Directores RR.HH.
Regional) ;Qué cualidades necesita
un Director de Recursos Humanos
para gestionar personas de diferen-
tes paises?

R.L.: Para Directores Regionales multi-
pais, destacaria la fluidez en el idioma
extranjero, la flexibilidad, la tolerancia,
el respeto, la capacidad de influencia
y de liderar equipos en entornos ma-
triciales. También, una gran capacidad
de adaptacién al cambio y versatili-
dad. Para gestionar personas de dife-
rentes paises hace falta desarrollar un
enfoque inclusivo y es imprescindible
trabajar el autoconocimiento y man-
tenerse anclado al terreno, trabajando
al servicio de nuestros equipos. Si no
sentimos una vocacion profunda de
servicio a nuestros equipos, no de-
beriamos trabajar como managers vy,
probablemente, tampoco en RR.HH.

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

R.L.: Personalmente he tenido la
oportunidad de conocer a mucha
gente y haber tenido muchas buenas
experiencias y recuerdos. Posible-
mente uno de los mas relevantes es
el aprendizaje de dejarme ayudar.
Saber pedir ayuda y saber recibirla
con alegria y gratitud también es un
aprendizaje como persona.

Profesionalmente he crecido en la
complejidad de los temas que ma-
nejo, en la vision mas global, en las
preguntas que me hago al abordar los
problemas. Cuando trabajas en el pais
normalmente tienes un enfoque mas
tactico y operativo, mas inmediato y
mas centrado en resolver un proble-
ma inmediatamente. En el aspecto
regional o global, se desarrolla una
aproximacién a los temas mas amplia,
mas a largo plazo y mas estrategica. |



