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Sunita Malhotra (Bristol-Myers Squibb)

"Business partner zijn,
is niet genoeg"

"HR as business leaders first", onder die opmerkelijke noemer sprak Sunita Malhotra,
HR-director bij farmaciegigant Bristol-Myers Squibb (BMS) eind april in Sevilla het

congres van het Management Centre Europe (MCE) toe. HRMagazine polste of het hier

meer betrof dan semantische Spielerei.

Door Pol Bracke (Foro's Henomx De Schrivin)

De HR -afdeling dic gevestipd is in Eigenbrakel,
vormt de officiéle standplaats van Sunica
Malhotra. Ze is er zowel bevoegd voor het
HR-beleid van de Belgische afdeling van
BMS, als voor het European Pharmaceutical
Research Institute (PRI), dat s de koepel van de R&D-
afdelingen in Europa, het Midden-Oosten en Afrika.
Hets HR-beleid van Beistol-Myers Squibb vertoont volgens
Sunita Malhotra een gesond evenwicht nussen loksal en
centraal beleid, waarbij de bedrijven van de groep op de
lokale markten over een vri) grote voem van autonomie
beschikken, maar waarbij voor sommige strategische thema's
een overkoepelend en ondersteunend beleid wordt gevoend,
Her HR-team in Eigenbrakel bestaar uit tien medewerkers.
Eén van de belangrijkste taken crvan is een globale BMS-
benadering uitdragen. BMS bestaat immers vit een waaler
aan divisies en business units en HR stast onder meer in
voor de eenheid binnen die vartatie,
Bij het realiseren daarvan wordt wel omzichtig gehandeld.
Zo wette het bednjf een HR self service voor de medewerkers
op, die op kleine schaal is ontwikkeld voor Belgie en nu
geleidelijk vitbreiding vinde bij bepaalde departementen in
Europa. De intermarionale implementatie ervan gebeurt ech-
ter zeer bewust stapsgewijs: eerst wil men zich ervan
vergewsssen dat het systeem werkt op kleine schaal, alvorens
het it te breiden. Het lijkt tekenend voor de aanpak van
het topmanagement van de groep: voortdurend evolueren,
maar geen gekke toeren vithalen.
Aanzienlijk veel tijd en aandache van corporate HR gaat
naar organisatorische design ¢n v Jeringsmanag it
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Daarbij werkt men voortdurend zeer nauw samen met de
business partners. De HR -strategie wordt permanent getoetst
aan de bedrijfsstrategie. Dat is meteen ook het uitgangspunt
van het grootschalige "HR Excellence-plan”, dat de voorbije
maanden werd catworpen, en de komende periode gefaseerd
worde toegepast. Anticiperen op de toekomst, waarbij HR
nauw met de business samenwerkt | is het devies van Sunita
Malhotra, We vroegen haar rekst en uitleg.

s Waarom was er nood aan een plan als HR Excellence?

Sunita Malhotra; “Eigenlijk gaar het er niet om dat bet HR
Excellence-plan nodig . Her plan (s vooral ontworpen
omdat we als HR anticiperend willen optreden op de
veranderingen van de business-serategic en de evoluties op
de markt. Met undere woorden: we geloven dae het plan nodig
zal zijn om ons te wapenen tegen toekomstige ontwikkelingen,
Het is in de farmaceurische industrie immers niet anders dan
m andere industrietakken: de veranderingen volgen elkaar
in snel tempo op. De business-strategie voor de komende
drie-vier jaar s op senior niveau in de hoofdzete] in de
Verenigde Staren uitgetekend, Ook HR 2at daar mee rond
de onderhandelingstafel. Er werd onder meer een prognose
gemaakt van de competenties en de kennis die zal nodig 2ijn
om een prominente rol te kunnen spelen op de marke. De
vraag is hoe je die competenties binnen de organisatie kan
ontwikkelen. Dat s een HR-aangelegenheid. Dus is het
noodzakellfle dar we van bij de eerste denkfase betrokken
zijn in de bepaling van de strategie, want onze inbreng bij de
cancrete invulling ervan is niet gering. Beistol-Myen Squibb
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Bristol-Myers Squibb: profiel

Bristol-Myers Squibb kent een tweeledige ontstaansgeschiedenis: in 1887 pompten William McLaren Bristol
en John Ripley Myers 5000 dollar in het zieltogende Clinton Pharmaceutical Company, gevestgid in Clinton,
in de staat New York, De eerste kiom van farmaciereus Bristol-Myers was meteen geplant. Jaren later, in
1856 richtte Edward Robinson Squibb een farmaceutisch bedrijf op in Brooklyn, eveneens in New York,
Beide bedrijven ontwikkelden zich en groeiden decennia fang onafhankedijk, maar vonden elkaar in 1989,
waarmee toen meteen de tweede grootste farmaceutische arganisatie ter wereld werd gevormd,

BMS stelt nu wereldwijd 44,000 mensen te werk, waarvan ongeveer 5400 in onderzoek en ontwikkeling,
en was in 2003 het achitste farmaceutische bedrijl van de wereld.

Bristol-Myers Squibb speelt een vooraanstaande rol In het ontwikkelen van innovatieve geneesmiddelen
voor de behandeding van kanker, hart- en vaatziekten, infectie- en huidziekten, metabole stoornissen en
aandoeningen van het centraal zenuwstelsel alsook wat betreft de verbetering van de aanpak van pijn. £én

Sunit Malhotra

heeft op dat viak, in vergelijking met andere bedrijven waar ik
actief peweest bent, ovengens een vrij voomiitstrevende visie.”

u Het wittekenen van het HR Escellence-plan i m okeober 2003
opgestart en werd eind apnil afgerond . Een korte periode om
een dergelik ingrijpend en wereldwijd veranderingstvajecr e
realiseren,

Sunita Malhotra: "Laat me duidelijk wezen: het betreft
hier enkel het denkwerk en het uistippelen van de planning
voor de implementatie en integratie. De echre toepassing
ervan start pas vanaf november. Tegen augustus moeten alle
instrumenten en hulpmiddelen voor de concrete toepas-
sing klaar 21fn. Dan sturten de apleidingen voor het gebruik
ervan, De communicatie over het plan verloopt onder
meer vin teleconferenties en e-mailbenichten. Die worden
geregeld herhaald, zodat iedereen tegen de effecticve toe-
passing in oktober doordrongen s van het plan en de doel-
srellingen ervan.”

n Hoe gingen jullie tewerk”

Sunita Mathotra: “De basisvrang die moest gesteld worden
was: wat moet een HR-professional weten om sterk be-
trokken te =jn bij het verandetingsproces! De manier
wanrop je toiets uitwerkt, verloopr eigenlijk via vri)
evidente ctappes. Hee betreft hier immers absoluut geen
exiscre wetenschap. De eenste stap is de ‘branding™: je geeft
het project een naam en communiceert die op verschillende
manicren, odat men op zijn minst al weer dar er &n en
ander in beweging 15, Dan komt ket erop aan om de HR-
functie in vraag te stellen en te profileren in het liche van
de wekomst van de business. Daartoe hebben we een een-
voudig plan opgemaakr. We hebben in kaart gebrache wie
de verschillende stakeholders zijn en op wie of welke
instanties het HR Excellence-plan een impact 2al hebben,
De tweede fase bestond in het formuleren van de kemn-
boodschippen die we wilden vitdragen en wanneer we dat
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precies wilden doen.

De stuurgroep voor het HR Excellence-plan bestond uit
vijitien mensen, maar uiteindelijk zijn ruim honderd
HR-professionals van over de hele wereld bij het ontwik-
kelen van her HR Excellence-plan betrokken, Dut 1= be-
wust gebeurd: het heeft geen zin grootse plannen te ont-
wikkelen als je nier op bet engagement van je mensen
kan rekenen. En dat engagement moet je verdienen.
Duartoe werkeen we met subreams. Zo had ik de leiding
over het subteum 'Communication & engagement’. Die
werkgroep bestond uir acht HR-professionals uit verschil-
lende divisies, van uviteenlopende locaties. Zo hebben we
getruche om elke werkgroep samen te stellen als een mul-
ticultureel en multinationaal team. Door met vertegen-
woordigers uit verschillende landen te werken, word je
overigens ook geconfronteerd met problemen waar je
nooit bij stil staat. Een voorbeeld: op een bepaald mo-
ment werd het idee peopperd om het HR Excellence-plan
wereldwifd bekend re maken via een ‘e-blast’, dat is cen
soott geanimeerde e-mail. Mereen rees de veaag of de
rechnologie in alle vestigingen olets mogelijk maakre.
Uit een testmailing bleek dat inderdasd het geval te zijn,
maar het zeer simpele feit dat men rich heeft moeten af-
vragen of de collega's in pakwey China op dezelfde ma-
nier konden worden geinformeerd, muakr dar men anders
nadenke over de organisatie. Bovendien heeft het de in-
ternationale contacten geintensifieerd. Dat draagt zeker
bij tot de coherentie binnen de organisatie.”

u In hoeverve is het initidle plan gewijzigd door de inbreng van de
diverse werkgroepen! Blijft 20'n project toch niet in grote mare
een wpdown-benadering?

Sunita Malhotra: “Het is zeker geen uivere topdown-opera-
tie. Ulrernard was niet elke medewerker berrokken, maar
toch zijn we enn geslasgd om een representatief staal mee re
engageren., Zo zijn de werkgroepen samengesteld it HR-
mensen van alle niveaus en alle disciplines. Elke fase van bet



van do bekendste geneesmiddelen is het pimstilende en koortywerende Dafalgan. Dasrnaast s BMS ook
dn van de voortrekkers in het ondeczook ter bestrigding van het HIVovirus,

Het Bristol-Myers Squibb Pharmaceutical Resesrchs inutitute spondessde In 2003 2,3 miljard doller san weten.
schappelijk onderzoek. Bela werd gekozen a4 locatie voor het European Pharmaceutical Reseasch Institute
(PRI). Het werd in 1978 opgenicht voor de kkeling en registratie van geneesmiddelen en steit 220
mensen tevwerk

Het bedrijf heeft in Belglé geen productie-eonbeld, maar voert 2iin producten n vanuit de verschilfendo fa.
beiken In L, Frankrijk, Spanye, Duitsland, Nederland, het Verenigd Koninkeifk en de Verenigde Staten. De ge-
decentraliseende Europese producte is mogelk door de harmonisatie van de regel en procedures voor far-

maceutische productie in furopa.

planontwerp werd dooe hen becommentaneend en gotvali
eend. Bigenligh waren de vigitien leden van de stuurgroep
nlets meer dan vertegenwoordigers van hun sobocam. Er s
dus wel degeligk een stevige inbreng peweest van veel HR-
profesionak

En het plan s inderdand seer grondig gewijzagd, sangezien o
bij sanvang van de discussies geen duideligk omlifnd kasder
bestond, Dar was meteen ook het mooie aan de hele voor-
bereiding van het HR Excellence-project: de debutten waren
wer open. We hebben dus niet venst 'en petit comitd' cen
project nitgeweekt om dat dan sen de medewerken voor te
legaen, met de bedoeling er achtersf wat punten en kommas
wn te veranderen. Het plan & wel degelijk het resultaa
van het denkwerk en de nbeeng van een brede groep
HR-professionals.

Ule de vergadeningen van de werkgroepen oijn overigens
scer interessance discusstes ontstaan. We gingen bench-
matken bij sndere organisanies en voedden de discussies
ook met wetenschappelifk ondetzook en de inbreng van
scademict en andere externe deskundigen om het debat
meer diepgang te geven Zo bijvoorbeeld over wat het
begrip ‘business partner’ inhondt. Een deel van de mede-
werkers vond dat HR de business moest ondersteunen,
rerwijl cen ander deel, wasronder ikzelf, srpumenteende dat
ondermeuning niee voldoende wis, manr dar we effectief
deel van die business moeten 3ijn."

s Uw ondersched nutsen HR als basiness porter en HR aby
business Joader i dus moer dan oen semansische discussie”

Sunita Malhotra: "Absoluer. Business parener zin betekent
dat je je HR-beleid ultstippele in functie van de bedrijis
strareghe, Met andere woorden: eens de strategie ontwikkeld
s, mat de HR-afdeling na welke ncties kennen hijdragen
1ot de realiatse van de dockeellingen, HR » in die context
dus een pdviserende en ondensteunende diense. Dat vind ik
anvoldoende. Daarom spreek ik liever van HR als busines
leader, wanrmee 1k wil aangeven dat HR van bij het begin

aly volwaardige partner beerokken worde by het bepalen
van het beleid en de otganiatie van de groep. Het komt
erop neer dat je lid bent van het managementteam, welis-
waar mot HR als specificke expertise, maar tegelijlertipd
cupabel om te denken in termen van macketing, sles,
financién, R&D en alle andere business: mpecten. HR
moet met andese woorden voortdurend cen overzicht, cen
helikopterview houden op het hele plaatje en veérhanden
legpen. Dt i voor mij de definithe van een business leadet

Een business partner dusrentegen lant de andere afdelings

hooflden hun verhual doen cm tich dasrma of te vragen hoe
het HR-belesd danrin een ol kun spelen. Naur mijn aan-
voelen s dar een belangribe nuance. HR vemntwoordelij-
keh moeten m die 2in ook hun plaats dutven opeisen, Maar
Jamimer genoey thin HE unagens wat dat beereft nlet olden
de grootsee vigand van sichoelf."

w U legt i e witoenzettmg gevegeld de nadrd op et ot stand
Irergen van oen BMS-cudnaer. s er wan 20'n adtios op e
agenblik dan geen spmake!

Sunita Mathotra: "Dit s meer 20 eenduideg te eguen. Van
sommige onganisaties - & denk onder meer spontamn aan
Genernl Electric + Is de bedrijfscultusr velj algetoen
bekend. Dy i bij Bristol Myees Squibb niee ber geval. Mede
daarom hebben de senior bustness munagers de koppen bij
elkaar gestokien om it te denken over de vrsag wat nu precies
de BMS-casdnuur is, Opruieww maak |k hier de randbemerking
dat we niet met exacte wetersehap te doen hebben

Ex (s in kaart gebracht welke gedragingen en welke atrity-
de we grang souden tien bij onze medewerken. Zo zijn ze
ven hastsgedragingen gedefinieend. Dé oefening damrond
heeft ons zowat een jaar besiggehouden. We hebben im-
mers niet somanr enkele kernwoorden aitgekozen, maar
slin ometchtig tewerk gegaan, Zo hebben we de prestaties
van de ondememing onder de Joep genomen om een dui-
delijk beeld te keijgen op welke aspecten we goed hebben
gepresteerd en waar we fouten hebben gemaake, én waar-
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Sunita Malhotra: profiel

Sunita Malhotra werd op 17 april 1966 geboren in de Verenigde Sta-
ten, maar keerde kort daarna met haar ouders terug naar hun moe-
derland India. Daar haalde ze in 1986 haar diploma Franse taal. In
Poona ging ze er aan de slag bij Videowagon.

Twee jaar later maakte ze de overstap naar de Verenigde Staten, waar
ze in het Washington Hotel werkte als assistant manager. Intussen
volgde ze een MBA Marketing aan de George Washington University
in Washington DC. Ze behaalde de titel in december van dat jaar,
Een half jaar later trok ze voor Andersen Consulting naar het Zwitser-

om dat gebeurd ts. We hebben ook onderzocht of we uir die fou-
ten hebben geleerd, De analyse daarvan heeft ons veel geleerd
over hoe we functioneren en welke houding we aannemen.
Voorts hebben we via een hele recks gesprekken met medewer-
kers een lijst opgemaakt van welk gedrag wenselijk en belangrijk
wordt geacht binnen onze organisatic. Daaruit 210 dan de zeven
kernbegrippen geselecteerd. Op her niveau van het senlor ma-
nagement vormen die al deel van de bedrijfstaal,

We wilden er echter eerst zeker van 2ijn dat de culrurele kenmerken
op dat niveau werden herkend en nageleefd alvorens we z¢ bekend
maken tegenover de hele organisatie. Als je dar nier doet, en de
werknemers stellen vast dat het management de culturele waarden
wel hoog in her vaandel voert, maar er zich niet naar gedraage, dan
Croder je cynisme.

Sinds enkele maanden testen 20'n 700 managers dic steutelbegrip-
pen uit op hun eigen gedrag en dat van anderen. Er wordt onderling
over gesproken en feedback gegeven. Ik verwachr dar we pas over
drie tot vier jaar duidelijk wullen kunnen zeggen hoe de BMS-cul-
ruur er ultziet. Op dit ogenblik hebben we een zicht op stromingen
en tendensen binnen de organisatie, maar die zijn nog niet afgelijnd
genoeg am e als culrureel profiel bekend te maken.”

» War xiin dan precies die soromingen?

Sunita Malhotra: "Enkele ervan: srraregisch leiden, directe en
open communicatie, persconlijke ontwikkeling. Dat zijn geen we-
reldschokkende zaken, maar dat hoeft ook niet, Integendeel: vask
sijn het eenvoudige, vertrouwde dingen die het verschil maken.
Als ik in Spanje een vestiging van Bristol-Myers Squibb binnen-
loop en enkele dagen later bezoek ik een afdeling in Nederland,
dan 2al ik zeker gelijkenissen vaststellen. Uiteraard cok veel ver-
schillen, en gelukkig maar, zoniet zou het hier manr een saaie boel
zsijn. Het is de komende periode echter zank om het bestaande ge-
drag z0 scherp mogelijk in beeld te brengen en uiteraard te toetsen
aan het gewensre gedrag. Het is dan ook best mogelijk dat we som-
mige van de basiskenmerken nog bijschaven of zelfs wijzigen. Daar
hebben we onlangs overigens een levendige discussie over gehad,
maar om nu al veranderingen door te voeren, is het nog te vroeg.



se Lausanne. Daar bleef 1o Lol ze in september 1993 oprieuw de grote plas overstak om by Philip Morsls
diverse HR-functies op te nemen, In juni 1997 bwam 20 voor dat bedriff naar Brutsel, wosr 2= verantwoorde
fijtwic] kreeg aver het HR.management van de groep n BekgiF en Luxembueg,

In oktober 1999 ndide 2o Mhillp Monis voor het farmaceutische bedrif Bristol-Myen Squitib, wase 2e lot
op vandasg als Director Muman Resources vansult Brussel veranbaoordelljk s voor het Hil-belesd van de Bel-
gische afdeling en van het Pharmaceuticsl Research institute (PR) Europe.

Sinds maart 2000 mag 2e rich Master Practitioner's Certficate In Neurs-Lingulitic Programming (NLP)

noemen, sen opleiding die 20 In Londen voltooide,

Zonuler er een wermijn op te plakken, hunteten we een pe-
riede van een rweets! jmar om een eetste gromdige evilbuarie
te maken. Artitude en godrag moet je mmers 1h)d goven.
Cllturele v Jeringen b sich hoe dan ook veor-
doery, manr tk gelood nier dat je die kan onganiseren. Als we
seer gedisciplinecnd volgens onze uitgerekende bedrijfsoul-
tunr handelen en goede voorbeelden tn de verf etten, dan
k we mijos een pondigo cule dering
shen binnen een vijftal pse™

® D¢ "HR-copabiinies * die v onderschessdt, hiebhen oo vy algemem
Fawodkter en klmben eer vertoued. Wz s or 20 spocifick aum
voor HMS!

Sunita Mdholn: “H« gaat inderdand over tznrnui.e.
masar " 1 A4 W ang l'l
fi tubott aperstional excellence. Het
onderschewdende element enn voor Bostol-Myees Squibb
moet gevonden wonden in de uitvoerng ervin, Mes andere
woorden: als iemand binnen deie gaar het HR-beleid onder

"

teowil de HR copubilinies de koepel vormen do doce die prflerx

wordt ond L Als de comg effectief sanwesly
2n en ontplooid worden, qullen de ‘capabilitiey” logischer-
wijse mee uitgebowwd worden,™

» Wimseer kan het HR Excefence-progect een sy genoend
sorelen!

Sunita Malhotra: "Ik sl seer teveeden sifn ale de mode-
werkers o effectief gebevdk van maken en als 22 er ook de
voosdelen van msten, Ik ben nu ol ongeduldig om van de
meren it mijn toam te horen hoe werkiar het plan i
Als e ook el manbrengen om het plan verder ult te
bouwen of gan te pasien, 3ijn we op de goede wey, Je kan e
immers van avertuigl sijn dat j cen wasrdevol plan hebw
uitgewerke, manr dut nulerm-lnduphud-h:m‘
whs week | | woedt, als Je medewerkers
umhm«dcnmmlmulmd-hmmhm
dagelipkse job | helpen en ond Voor de ve-
ganisatie s het plan geslagd als de toepasing ervan ven
Juidelifke bijdeugs levert tor bet bereiken van de beoogle

cbluq*nemlxddmm\wndul leen in de
onze HR professi in de

doclscedl als men in alle nfdelingen voelt dar HR rich

WANIOP We Neuwe kndmm snntrekben en onze medeswer-
kers ontwikkelen, Het Klopt echees dat de 'HR capabilities’
peen ssken tjn wasrmee wo ons duidelljk onderscheiden
van undere organiaties. Tk vind ook dat dir siet hoeft. Je
doet de dingen die jo behoort te doen beter  degelije dan
dat je per se stroeft nmr cen mvanier om wit de band e
Wpringen,

D HR capabilitien’ kunnen witernand niet ks worden gesien
van de individuele ¢ We hebben ef seven gode-
me&hmnpmh\mamlnnrh:h insichs,
tmpact en invioed i n stoke-
Mm.mmw de mogelikbeld
om een onganssetoeische ddagrose te stellen en verandestngs-

niet alleen mer hasisaspecten benghoudt - rekrunening, ko-
nets, vakantie - mant ook cen wezenbijke badmpe levert ot
bet sucees vin et bedsijl.

We & alvase ek op een lifke steun vun
het management, hoewel er ook wel een deel van het ma-
nagement het progect met enkg scepricsme beradert, Mosr
due vind 1k niet meer dan | ers zelfs noodskeltk om
op een gemnde en keitisc) dergelike vernnalerings-
projecsen te kunnen hecandelen, Op geen enkel moment
heb ik trowwens het gevoel getuad dat et een caderstoom
bestond die ervan witging dat het toch noaidt sou Tuldomn, Dar
heefr misschien wel te maken met het felt dut er lannen
Beistol-Myers Squibb een serke tradine van dialoog en

processen te codemteunen, talent selectoren en onewikke
en wewijling.
Die indivadoele comprerenties vormen eigenlijk de pijlens,
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