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L’industria farmaceutica
in un mondo che cambia

In Europa siamo secondi
solo alla Germania in un
settore che dagli anni ‘70
a ogqgi ha aumentato di 12
anni la speranza di vita.
Ma le sfide non mancano
CHIARA OSNAGO GADDA
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L a Banca d'Ttalia non ha dubbi: il setto-

re farmaceutico ¢ un'eccellenza su cui punta-
re.La nostra industria farmaceutica ¢ seconda
solo alla Germania., con 26 miliardi di produ-
zione (il 67% destinato all'export), 2,4 miliardi
di investimenti (di cui 1,2 in Ricerca e Svilup-
po ¢ 1,2 in produzione) e una crescita dell'ex-
port negli ultimi 5 anni del 44% rispetto al +7%
della media manifatturiera. Lindustria farma-
ceutica non solo aumenta la durata della vita
(neglh anni'70 le aspettative di vita si attestava-

no attorno ai 72 anni, oggi sono 82) ma anche
la qualita della salute con terapie innovative e
con la prevenzione. Sostenere la ricerca signi-
fica allungare e migliorare la vita. E pit del 90%
della Ricerca e sviluppo fammaceutica in Italia
¢ finanziata dalle imprese che generano inno-
vazione, Di questo e di altri argomenti che ri-
guardano il settore farmaceutico in Italia, se ne
¢ a lungo parlato nel corso della tavola rotonda
1l settore farmaceutico, tra attualita e prospetti-
ve, organizzata da Espansione.
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Al dibattito, moderato da Angela Maria Scul-
lica, direttore di Espansione, BancaFinanza e
Giornale delle Assicurazioni, e coordinato dal-
la giornalista Chiara Osnago Gadda, hanno
partecipato: Giuseppe Cristoferi, ceo di Elan
International, Elinora Pisanti, hr senior di-
rector Europe di Pfizer Corporate, Alessan-
dro Porcu, amministratore delegato di Ital
farmaco Spa, Franco Gaudino, hr director di
Roche Spa, Giovanni Strapazzon, hr director
di Zambon Spa, Marco Masella, presidente
della Scuola di Palo Alto.

Come si presenta attualmente il merca-
to delle aziende del settore farmaceutico?
Pisanti. Le aziende del settore farmaceutico
si stanno riorganizzando, diventando sempre
pitt flessibili, dinamiche e virtuali. In Plizer, a
valle di una revisione della strategia commer-
ciale globale, lo scorso settembre ha inizia-
to un percorso di riorganizzazione aggregan-
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TRE BUSINESS UNIT PER PFIZER
L'azienda americana apre tre nuove strutture: Global Innovation pharma, Global Established pharma
prodotti che sono usciti dalla copertura brevettuale; Vaccini, Oncologia e Consumer.

Le aziende del settore
diventano piu flessibili
dinamiche e virtuali

do e focalizzando gli investimenti e le risorse
in funzione dell'evoluzione della ‘pipeline’ dei
suoi prodotti e dei mercati di riferimento sud-
divisi tra ‘maturi’ ed ‘emergenti’. Tre sono le
nuove business unit: global innovation phar-
ma, global established pharma (prodotti che
sono usciti dalla copertura brevettuale), vacci-
ni, oncologia e consumer. E proprio in funzio-
ne della necessita di anticipare i cambiamenti
del mercato é importante rendere l'organizza-
zione sempre pil flessibile, dinamica, favoren-
do lo sviluppo di nuove conoscenze e abilita
delle risorse, generando maggiore efficien-
za dei processi commerciali, finanziari e delle
strutture di staff, grazie all'opportunita offerta
dalle nuove tecnologie di business technology
che permettono di lavorare in modo virtuale
{(smart working). Questa evoluzione dell'or-
ganizzazione tende a creare un'organizzazio-
ne che lavora in rete, riducendo i livelli gerar-

chici e facendo sentire I'Ttalia,
cosi come ogni altro paese
europeo, parte di una struttu-
ra globale.

Porcu. Trovo molto stimo-
lante contribuire alla discus-
sione con occhio partico-
larmente attento a come le
scelte di strutture organizza-
tive e nuovi ruoli manageria-
li accompagnino il profondo
cambiamento in corso nella
industria farmaceutica anche
nelle aziende a capitale ita-
liano. In particolare il grup-
po vanta ormai da tempo una
forte proiezione sull'estero
con la necessita di adeguare
i propri modelli di business e di corporate go-
vernance. Nei fatti la realta imprenditoriale di
successo in Italia si replica in altre geografie e
mercati con conseguenti nuovi e sfidanti im-
pegni organizzativi - gestionali: sviluppo e ge-
stione delle proprie affiliate, verifica e control
lo dei principi di buona condotta del business
delle stesse e non ultimo stretta compliance
agli standard industriali quali, per esempio,
Gmp, Gep, etc. La nostra azienda di proprie-
ta privata, della famiglia De Santis, (il dottor
Francesco De Santis, ¢ presidente di Italfar-
maco SpA e vice presidente di Farmindustria)
da tempo persegue la crescita delle proprie at-
tivita sui mercati esteri: attualmente ben oltre
il 60% delle vendite del gruppo sono realizzate
fuori dall'Ttalia. Tramite partnership e/o acqui-
sizioni societarie Italfarmaco completa la sua
presenza ormai diventata globale. Per guidare
questo percorso di sviluppo € di tulta eviden-
za che si debba rafforzare il coordinamento da
Corporate allineando valori e comportamen-
ti manageriali tramite innovative soluzioni or-
ganizzative che soddisfino in scenari eteroge-
nei per culture, geogralie e stili manageriali, le
necessita delle filiali di Italfarmaco. Non mar-
ginale resta il compito di individuare e attrar-
re talenti a tutti i livelli gestionali nelle diver-
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Alla tavola rotonda organizzata da Espansione hanno partecipato Giuseppe Cristoferi,
Elinora Pisanti, Alessandro Porcu, Franco Gaudino, Giovanni Strapazzon e Marco Masella.

sificate competenze professionali richieste dal
farmaceutico. Particolare attenzione in questo
contesto richiedono paesi quali Corea, Russia,
Turchia, Cile. Il focus che Italfarmaco tiene ¢
comunque sul singolo Paese e sulla singola so-
cieta controllata piuttosto che su regions geo-
grafiche.

Strapazzon. Linternazionalizzazione di Zam-
bon é iniziata gia negli anni "50, con l'apertu-
ra del Brasile ed é proseguita negli anni suc-
cessivi in tre continenti fino all'acquisizione,
nel luglio dello scorso anno, di un'azienda spe-
cializzata nella fibrosi cistica in UK. Zambon
€ presente in tutta la filiera del farmaceutico.
In questa prospettiva 'R&D é uno dei temi pit
forti per le aziende farmaceutiche in genera-
le; in particolare per Zambon, che sta imple-
mentando un modello di open R&D che con-
siste nel ricercare opportunita congeniali al
nostro portafoglio e con Tobiettivo di stringe-
re partnership, come ¢ avvenuto con l'entra-
ta nell'area specialistica del Parkinson. La no-
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stra filiera comprende anche il manufactoring,
dove abbiamo investito 60 milioni per aumen-
tare la qualita e la produttivita degli stabilimen-
ti in Italia e Svizzera. Infine, siamo presenti in
15 Paesi e 3 continenti (Europa, America latina
ed Estremo Oriente) con nostre affiliate e al-
tri 73 Paesi con accordi di distribuzione, dove
Zambon € riconosciuta per le proprie compe-
tenze in ambito respiratorio, dolore, Whe e
gastro. Da due anni a questa parte sviluppia-
mo un prodotto nel Parkinson che permette-
ra allorganizzazione di far emergere nuove
competenze chiave nellarea specialistica dal
punto di vista medico, marketing e del market
access. E questo cambiamento, sta toccando
anche l'organizzazione e la governance: stia-
mo rafforzando le funzioni corporate e svilup-
pando un modello a business unit.

Quali sfide dunque per le hr?

Gaudino: Ogni strategia hr efficace nasce
dalla comprensione profonda delle esigenze
di business delle proprie realta e dalla capaci-

ta di anticiparne i bisogni futuri. Roche Sp.A.
¢ la divisione farmaceutica del Gruppo Roche
in Italia. Presente nel nostro Paese dal 1897,
l'azienda negli anni ha indirizzato il suo impe-
£no verso un’area estremamente specialistica
e dall'elevato unmet medical need come l'on-
coematologia. Prima azienda in Italia nel mer-
calo ospedaliero e terza in quello farmaceuti-
¢o, Roche € la terza affiliata per importanza in
Europa. Allochiamo sistematicamente risor-
se sull'affiliata italiana e investimenti destina-
ti alle attivita per fare la differenza nella vita
dei pazienti, come quelli a sostegno della ricer-
ca clinica (40 milioni di euro I'anno) o del sito
produttivo di Segrate (che ha determinato un
aumento di oltre il 35% dei volumi in 3 anni).

[Ttalia e il terzo Paese a livello di gruppo per
numero di pazienti arruolati in studi clinici. Un
dato importante innanzitutto per i pazienti ita-
liani, che cosi possono beneficiare di terapie
innovative ancora non disponibili sul mercato,
e che conferma il buon livello complessivo del
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ALESSANDRO PORCU
«Bisogna avere dati per
dimostrare la convenienza dei
nuovi trattamenti da introdurre
nei Sistemi Sanitari Nazionali».

nostro sistema sanitario. Roche crede in que-
sto paese, a volte pero, vedendo alcune cose
che accadono, mi domando se questo Paese
crede in noi. Il nostro modello di business e,
nella sua complessita, semplice: innovare nel
campo farmaceutico, con una particolare pre-
dilezione per le biotecnologie, con 'obiettivo
di offrire ai pazienti trattamenti pitt innovativi
e rispondere cosi ai bisogni dei medici non an-
cora soddisfatti. Pero fare innovazione & sem-
pre pitt complesso perché se da un lato aumen-
tano i costi di R&D, dall'altro non diminuisce
il tasso di fallimento dei programmi di ricer-
ca, anzi aumenta vista la necessita di esplora-
re nuove aree ancora prive di soluzioni efficaci
per i pazienti. Forse non tutti sanno che dietro
a ogni singola molecola Roche che arriva sul
mercato ci sono in media investimenti per un
miliardo di franchi svizzeri, oltre sette milioni
di ore di lavoro e pitr di 400 ricercatori coinvol-
ti. E spesso il fallimento sopraggiunge proprio
nelle fasi finali di questo sviluppo, con conse-
guenze sulla stessa sostenibilita economica di
un'azienda.

Il sistema sanitario nazionale sembra sempre
meno disposto a pagare questa innovazione,
col paradossale risultato che l'nnovazione ar-
riva con difficolta e sempre pit tardi al letto del
paziente che avrebbe il diritto di beneliciarne
tempestivamente. La sfida per chi gestisce le
risorse umane € trovare soluzioni organizzati-
ve e di competenze del capitale umano in gra-
do di superare in modo innovativo, creativo e
ad alto valore aggiunto proprio le slide. Roche
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esigenze di business e dalla
capacita di anticiparne i bisogni».

sta aggiornando sia il suo modello organizzati-
Vo0, per essere sempre pitl vicina e comprende-
re le esigenze dei nostri customer e interlocu-
tori, 1a classe medica che é chiamata a valutare
e ‘somministrare’ questa innovazione secon-
do rigidi parametri e coloro che sono chiama-
ti a governare la spesa, sia le competenze: esi-
stono intere professionalita che necessitano di
essere aggiornate. Una professionalita stori-
ca, quella degli informatori medico - scienti-
fici, vive oggi una sfida importante. Per questi
colleghi vedo delle grandi opportunita ma solo
se sapranno dimostrare la voglia e la determi-
nazione di imparare cose nuove. Non possia-
mo lasciarli soli in questo percorso. E nostro
dovere aiutarli e fornire loro i mezzi per vin-
cere la sfida. Quello dell'informatore scientifi-
co & il classico esempio di come il lavoro in sé
non cambia, ma muta piuttosto il modo in cui
viene fatto. Ecco quindi che il valore aggiunto
che l'azienda si aspelta da queste “rinnovate”
figure professionali lungo il percorso ¢ legato

Fare
iInnovazione
e sempre piu
complesso

ci permettera di sviluppare
competenze chiaven.

alla capacita di ascolto, di
comunicazione e di “em-
patia”, la dote di mettersi
nei panni dell'interlocu-
tore medico. Tutto que-
sto senza dimenticare la
prima grande sfida per
chiunque gestisca le ri-
sorse umane in azenda
e per il top management,
ossia l'engagement del-
le persone. Gli ultimi dati

FRANCO GAUDINO GIOVANNI STRAPAZZON
«Ogni strategia HR nasce dalla «Da due anni lavoriamo a un su questo fondamenta-
comprensione profonda delle prodotto nel parkinson che le indicatore della salu-

te di un'azienda hanno
premiato Roche. T colle-
ghi hanno capito quanta
cura e a essi dedicata e
quanto chiaro sia il dise-
¢no che ispira questa at-
tenzione: che Ii fa sentire parte di un progetto
di lungo termine.

Masella. Occupandomi di un'azienda specia-
lizzata in formazione, consulenza e strumenti
di valutazione, interagisco spesso con societi
farmaceutiche. Anni fa, un imprenditore far
maceutico mi disse: «I malati sono sempre gli
stessi». Ora la situazione sla cambiando. C'é
pero la tendenza a ripelere percorsi gia con-
solidati, interpretandoli in modo un po’ diver-
s0. l'innovazione e il cambiamento richiedono
uno sforzo considerevole in termini di approc-
ci, di visione e impegno. La grande scommes-
sa per le aziende che si occupano di formare
i manager, responsabili di garantire l'innova-
zione e lo sviluppo delle imprese, & trovare il
maodo di stimolare in loro il desiderio di uscire
dagli schemi classici e osare nuove vie, Quan-
do non & una questione di competenza tecnica,
10 su cui bisogna lavorare € I'approccio, e noi
lo facciamo basandoci sulla scienza dellhap-
pyness, secondo cui occorre prima creare un
processo di benessere interno alle aziende af-
finché tutte le risorse possano dedicarsi con
profitto ai propri compiti. Secondo una meta -
analisi che ha messo insieme i risultati di oltre
200 studi scientifici svolti su circa 270mila per-
sone, la felicita porta al successo in quasi tut-
ti gli ambiti della nostra vita. 1 dati dimostra-
no che i lavoratori sono piti “engaged”, hanno
una produttivith maggiore, vendono di pit,
sono caratlerizzati da performance migliori in
posizioni di leadership, sono valutati in modo
pitt soddisfacente per le loro prestazioni. Noi
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crediamo veramente che
la scienza dell’happiness
sia la chiave di volta per
attivare le persone stimo-
landole nel modo giusto.
Quali sono le criticita
per poter evolvere?

Cristoferi.  Operando
nelluniverso  dell'head
hunting, noto soprattutto
difficolta con le compe-
tenze da trovare. Come

FARMACOLOGIA

© ELINORA PISANTI GIUSEPPE CRISTOFERI MARCO MASELLA
fa una corporate a gui-  «Abbiamo spostato molte «Per vincere la sfida gli «Occorre saper trovare
dare i cambiamenti? Per  delle responsabilita e attivita imperativi categorici sono due, il modo di stimolare nei
che storicamente erano conosciuti secondo la definizione  manager il desiderio di

vincere la sfida gli im-
perativi categorici sono
due: aging diversity e
market access.
Strapazzon. Sul market
access, assistiamo a un
cambiamento fortissimo delle competenze ne-
cessarie alle aziende, é diventata una compe-
tenza indispensabile negli hq per definire le
politiche di accesso al mercato, diverse nei vari
paesi ma sempre piu interconnesse, per prepa-
rare i global value dossier e per definire le stra-
tegie di pricing & reimbursément. Inoltre le
competenze del market access sono diventa-
te sempre pil trasversali da quando interviene
sin dalle prime fasi di sviluppo di un farmaco.
Porcu. Per creare valore industriale e veder-
selo riconosciuto dal mercato anche in aree di
alta specializzazione quali oncologia o le ma
lattie rare, ¢ fondamentale disporre di dati che
dimostrino la convenienza anche in termini di
costo/efficacia dei nuovi trattamenti da intro-
durre nei sistemi sanitari nazionali. Figure ma-
nageriali specializzate nelle nostre aziende si
occupano di seguire questo processo, il mar-
ket access professional, che lavorando in stret-
to contatto con la funzione della ricerca prepa-
ra il contenuto del global value dossier, dove
vengono raccolte le evidenze a supporto dei
nuovi farmaci. Poi questa documentazione vie-
ne proposta nel processo di registrazione e di
introduzione nei prontuari locali.

Strapazzon. Un’altra competenza chiave ¢ il
saper scegliere le persone giuste per ricopri-
re un ruolo. In questi processi un fattore chia-
ve é la partnership con un consulente di exe-
cutive search, che deve conoscere la cultura
dell'azienda.

Pisanti. La funzione hr in Pfizer ha visto
un'importante evoluzione negli ultimi anni.

ai managers.
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gestite dalla funzione,

market accessn.

Abbiamo spostato molte delle responsabilita
e attivita che storicamente erano gestite dalla
funzione direttamente ai manager che, in linea
con la cultura Pfizer di ‘responsabilita ‘Ownit!",
devono essere capaci di gestire la selezione,
lo sviluppo dei talenti, la performance e tutti
i processi di gestione delle risorse tramite una
piattaforma tecnologica hr. Per questo offria-
mo loro una formazione permanente su tutti i
processi hr. In questo contesto di ‘delega’ ma-
nageriale noi della funzione hr assumiamo un
nuovo ruolo di guida strategica e di supporto.
Ancora una volta cio € reso possibile dalla tec-
nologia nella gestione dei processi (piattafor-
me in rete, social networks, sharepoints, smar-
tphones) e dal ridisegno dei processi in ottica
globale pur rispettando le specificita legislati-
ve dei singoli paesi. In questo contesto di ac-
celerazione del cambiamento lanciamo pro-
getti per migliorare costantemente i processi
e coinvolgere risorse e intelligenze da tutte
le geografie dell'organizzazione. Tra i proget-
ti recenti ¢'¢ lo sviluppo del ruolo dell@rap,
l'informatore medico scientifico che fa infor-
mazione scientifica contattando i medici uti-
lizzando prevalentemente la videoconferenza,
permettendo cosi di migliorare la pianificazio-
ne delle visite e di focalizzare il messaggio. Un
altro ambito di competenze in forte evoluzione
¢ denominato payer marketing: ¢ infatti impor-
tante continuare a evidenzare alle istituzioni
sanitarie il valore che portiamo ai pazienti, ma
dobbiamo anche essere in grado di compren-
dere le logiche di chi paga (denominati ‘pa-

inglese come aging diversity e

uscire dagli schemi e osare
nuove vies,

vers’ nel mondo anglosassone) e proporre so-
luzioni innovative per mettere a disposizione
i nostri farmaci nel rispetto dei limiti di spesa
assegnati. | mercati americano e inglese sono
pionieri in tal senso. E poi ¢'é il tema dell'inno-
vazione. Per promuoverla a tutti i livelli dell'or-
ganizzazione 2013 abbiamo lanciato un pro-
gramma nella business unit speciality care
che si chiama ‘sperimentazione disciplinata’ o
‘disciplined experimentation’ con I'obiettivo di
stimolare l'organizzazione a pensare e a pro-
gettare nuovi approcci e idee nel modo in cui
facciamo business. A dicembre 2013 abbiamo
premiato i progetti e le idee che si sono distinti
per le idee pitl innovative — Dare to try award -
e per le sperimentazioni pili creative - DE De-
sign excellence award. Anche in questo caso
abbiamo utilizzato una piattaforma web per
raccogliere le idee, analizzarle con modalita
‘social’. In sintesi I'organizzazione e le compe-
tenze sono in continua evoluzione seguendo e
avolte anticipando le dinamiche di mercato e l
compito di hr dei nostri leader é di anticipare,
facilitare e sostenere questa evoluzione.

Strapazzon. La necessita di cambiare com-
petenze e comportamenti ha richiesto un pia-
no specifico sui collaboratori. Abbiamo svilup-
pato un processo di change management che
chiamiamo changing skills. Partendo dal siste-
ma dei valori fortemente radicato nel nostro
dna, abbiamo sviluppato un modello di leader-
ship basato sulla focalizzazione delle persone,
sulla collaborazione per abbattere i silos e sul-
la responsabilita, per creare un ambiente di la-
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Gaudino. La qualita del capitale umano ¢, e
rimane, l'elemento centrale. Per quanti sfor-
7l facciano nello sviluppare modelli di compe-
tenze e “set” valoriali in cui ¢i si possa ricono-
scere, e che peraltro sono spesso molto simili,
se non identici, da azienda ad azienda, non si
puo prescindere dalla qualita, nel senso piu
ampio del termine, delle persone. In azienda
¢ necessario stabilire bene quali siano i com-
portamenti collettivi accettati e incoraggiati,
definendo cosi, e anche attraverso I'esempio e
'emulazione, la cultura aziendale. Poi bisogna
creare un ambiente in cui creativita e impren-
ditorialita possano esprimersi al meglio. Non
sempre ¢é facile, ci sono almeno due ostacoli,
da una parte l'ossessione del controllo dei capi
e, dall'altra il bisogno di sicurezza delle perso-
ne che spesso vogliono avere compiti chiari e
definiti. In sintesi, una sorta di strana e impro-
duttiva alleanza che inconsapevolmente pud
generarsi tra capo e collaboratore che si tra-
duce in un gioco al ribasso che mortifica en-
trambi.

La divina semplicita va bene se vende, proprio
come la complicazione necessaria. Abbiamo
al tavolo due multinazionali e si sarebbe potu-
to pensare a una omogeneita delle rispettive
strutture. Semmai, la differenza sarebbe stata
marcata tra multinazionali da una parte e cor-
porate italiane dall'altra. Invece, vediamo Pfi-
zer e Roche assumere modelli organizzativi
molto diversi, e le italiane affrontare problema-
tiche simili ma molto specifiche (un esempio:
il coordinamento centrale di un nuovo proces-
so espansivo su base geografica). Nonoslante
i differenti e a volte opposti modelli struttura-
li, le competenze richieste alle risorse umane
chiave sono molto simili. Con metafora calci-
stica, che si usi il modulo 34-3 o il 5-3-2, quel
che conta e la qualita dei giocatori.

Gaudino. Essere in un'azienda come Roche
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Laqualita
delle persone e
fondamentale

aiuta a fare progetti, pero a volte € anche un
tema di attitudine. La funzione hr, per esem-
pio, € spesso prigioniera e vittima dei proces-
si che essa stessa mette in piedi. Perdendo di
vista il motivo ultimo per cui questi processi
sono stati fatti e il valore che da essi ci si at-
tende.

Strapazzon. La qualita delle persone ¢ fon-
damentale. Pero, il pitl bravo e il pit talentuo-
so collaboratore che portiamo in azienda non
esprimera il suo potenziale se non ha un conte-
sto forte di collaborazione in cui lavorare.
Masella. Oltre alla professionalita dei propri
collaborator, 1l contesto € altrettanto impor-
tante. Ma quanto siamo disposti a misurare la
qualita delle persone in modo oggettivo? E so-
prattutto, quanto siamo disposti ad avere il co-
raggio di prendere delle decisioni ¢ agire suk
la base delle valutazioni emerse? In Italia vige
la cultura del garantismo, che spesso non va
di pari passo con la qualita delle performance.
Anche quando s'incontrano aziende con siste-
mi di valutazione molto strutturati, andando a
fondo sui risultati si scopre che i manager li ap-
plicano tendendo a valutare le proprie risorse
con un valore medio che li mette al riparo da
dover intraprendere azioni “spiacevoli” o, a ri-
conoscere nella giusta misura le persone che
operano bene.

Gaudino. Nella mia esperienza le persone ac-

Roche & presente in Italia dal 1897.
Per il gruppo svizzero Il nostro Paese
¢ il terzo per importanza nel mondo
per numero di pazienti arruolati
negli studi clinici

cettano di farsi valutare con assessment ester-
ni se capiscono che vantaggio possono trarne.
Detto questo ¢ chiaro che 'assessment ¢ ten-
denzialmente piti vicino alla cultura anglosas-
sone che alla nostra. Le persone tuttavia, han-
no uno spirito pratico di quanto si pensi: se
capiscono che possono usare questi strumen-
ti a loro vantaggio, e per una propria crescita
professionale, non hanno difficolta a mettersi
in gioco. lo credo che il nostro compito sia in-
dividuare i punti di forza delle persone e usarli
al massimo delle loro potenzialita.
Strapazzon. Per massimizzare gli investimen-
ti in formazione ¢ necessario focalizzarsi sui
punti di forza delle persone.

Gaudino. Nel 2012 abbiamo fatto impegnativi
assessment di tre giorni con tutte le nostre ri-
sorse della Field Force. Poi abbiamo aggrega-
to i dati e, sebbene sia stato un investimento
titanico, oggi ce lo ritroviamo pronto e disponi-
bile per farci calibrare al meglio i piani formati-
vi e di sviluppo basati sulle reali esigenze delle
persone. In ultima analisi, abbiamo uno stru-
mento che ¢ indirizza nell'aiutare le nostre
persone in cio che dicevo prima: governare i
punti di debolezza e far leva sui punti di forza.
Questi elementi sono stati essenziali nel posi-
zionamento di simili attivita, perché il cambia-
mento € stato accettato come opportunita, a di-
mostrazione del fatto che le persone non sono
spaventate dal cambiamento, sono spaventate
dal non - governo del cambiamento.
Cristoferi. E dunque evidente che negli ulti-
mi mesi ¢'¢ una forte rivoluzione guidata dal
ciclo economico. Sono dinamiche di sopravvi-
venza. Il mondo & cambiato e, oltre alla crisi,
ha influito I'avvento dell'era digitale.

Porcu. Versatilita e resilienza sono le caratte-
ristiche ormai fondamentali per il manager del
nuovo farmaceutico, dove alla competenza ed
alle skills tipiche si deve aggiungere elevata ra-
pidita decisionale e forte capacita di motivazio-
ne della propria gente. 1l ruolo esige capacita
di lavoro in contesti impegnativi ormai anche
dal punto di vista fisico: viaggi, fusi orari diver-
si, processi dematerializzati su cloud richiedo-
no capacita di astrazione e ritorno al real world
in tempi rapidissimi. | =



