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| Public Affairs
tra istituzioni
territoriali e imprese

di Vittorio Lodolo D'Oria (*)

| decentramento
dei poteri verso livelli istiwzionali
intermedi (Regione ¢ Provincial e
territoriali (Comuni, Enti territoriali
etc.) equivale a moltiplicane il num.
ro di interlocutord col quali le impre-
se devono interfacclarsi per rappre-
sentare e difendere i propri legintimi
interessi, Gli stessi Enti pubblict er-
ritoriall, acquisendo potere @ respon-
sabilita gestionali, si trovano a dover
anteatamente considerare una paoliti-
ca di relazionl esterne fino a oggi
quasi del wito trascurata
Seppure la meta sia la stessa (il dialo-
go 1ra pubblica e privato) non deve
sorprendere il fatto che | due settord
si trovino a differenti punti nel med
simo percorso di avvicinamento.
Come vedremo dagli esempi tranani,
le imprese sono gia ofientate a inter-
pretare il Public Affairs come vera e
propria attivith di fobbying inel senso
anglosassone del termine) nei con-
fronti dei cosiddetti nuovi decison
locali, mentre gli enti pubblici terri-
toriall attribuiscono alla suddetta
funzione un significato pid ampio
che, al momento, racchiude pit fun-
rioni al suo interno ([Comunicazioneg,
relazioni esterne, marketing & infine
anche lobbying)
In tale fase di cambiamento gl ambi-
1 di crescita per giovani professioni-
sti, sia in ambito pubblico che priva-
10, appaione numerosissimi purché
venga privilegiata una formazions
{anche mediante stage in entrambe |
settari) che garantisca Iacquisizione
dei linguaggi parlati nei rispettivi
ambienti.
Gli sforzi dei “professionisti devono
quindi essere accompagnati dall’aie-
to dei teorici che razionalizzano”

{invernizzi 2000) per non dare adito
inconcluden

@ un processo caotico
te, per gquanto inarestabile, che al-
lungherebbe inevitabilmente i lempi
di un'intesa pubblico-privato,

Anche a livello globale si riconosce

oggl che i settori pubblico e privato,
seppure nel rispetto delle loro diffe
renti mission sociale e di profino,

sono chiamati a identificarsi nel ruo-
lo di partner piuttosto che di opposi-
tori (Buse & Walt Bulletin of th
Whao, 2000, 78 N, 4) per poler coope-
vare in quelli che sono chiamati pro-
getti Gppp (Global Public-Privane
Partnership)

Quella della partnership non & una
via dettata da un inspiegabile & im-
provviso fairplay 1ra due contendenti
che hanno sempre pulrito una reci-
proca diffidenza, ma un‘esigenza sca-
turita dall’ammissione di difficolid
nei rispettivi sellor

W profit ha perseguito le proprie fina-
lith incurante dell’ambiente circo
stante {epvironment) @ del contesto
sociale, occupandosi del solo pub-
blico di riferimento (target) ai fini
dell'incremento del proprio fattura-
to. Basth a tal proposito accennare
alle battaglie ecologiste contro le
immense multinazionali figlie della
globalizzazione, rilenute responsa
bili di catastrafi naturali, per testi-
moniare come sia stalo Irascurato
quel sentimento di benevolenza (go-
adwill) che oggi le imprese cercano
di accrescere nella comunita,

La pubblica amministrazione dal can-
10 suo, priva al proprio intemo di
stimoli competitivi @ meccanismi in-
centivanti, ha trascurato la ricerca di
una maggiore effici ificacialeco-
nomicitd del sistema generando in-

colmabill disavanzi pubblici, in buo-
na parte dovutl a provvedimenti poli-
tici dettati pio dalla demagogia che
da veri ¢ propri fini sociall.

La sfiducia da parte dei cittadini @
stata la logica conseguenza nei con-
franti dei due fronti pubblico e priva-
1w, A fronte di proteste e lamentele
dei cittadin
passi in avanti della societa verso un
sistema pid progredito. L'allungamen-
to della vita media, il miglioramento
della qualith di vita,
livello culturale, la cura di numerose
patalogie potrebbero indurci a con-
cludere che la cavsa di una situazio-
ne paradossale e schizofrenica (pro-
gressiflamentele) potrebbe trovare la
sua origine in una comunicazione (da
ndersi come dialogo) molto scar-
sa, se non addirittura inesistente. La
societd, di conseguenza, potrebbe mo-
strarsi *ingrata” nei confronti delle
parti ipubblico e privatol anche in
quanto poco consapevole dei traguar-
di raggiunti.

Un altro lato escura della siiuazione
@ la pressoché totale assenza della
comunicazione tra imprese od enti
territoriali, Infati a differenza delle
istituzionl nazionall ed europee, lo-
gisticamente pil raggiungibili @ pun-
tualmente strutturate, parcellizzazio-
ne o paliedricith del territorio avreb-
bero dovuto indurre un'azienda a
dotarsi di un assetto organizzativo
capillare per coltivare le relazion
necessarie.

Ma in vifth di un sistema a orienta-
mento fortemente centralista & stato
possibile trascurare quei lvelli (e
gione, provincia, comune, entil che
opgi rivestono un ruclo-guida nella
riforma federale dello stato. Lo sti-

, sono perd innegabili §
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Presentazione |
di due case-history

| due case-history che seguono vo-
pliona documentare il fermento exi-
stente da una parte & dall'alira sul
fronte della comunicazions coglien-
do analogie & differenze del processoe &
in atio. i
Il primo caso tratta ded processo di |
nascita o strutturazione della funzio-
ne di comunicazione e marketing di &
cui be ariende sanitarie lombarde s &
sono recentemente dotate in seguito S
alla necessit di tradurre in pratica il [
principio delle tre “€* (efficacia, effi- "h
cienza, economicitd) nel settore s
nitario. La LR. 3147 :nnmulgau
dalla Regione Lombardia, che rap- &
presenta un pnrnn patIgKir dal Ssn
verso un Sistema Sanitario Regionale
{Ssr), introduce la separazione 1A
ente crogatore (azienda ospedaliery)
© pagatore (axienda sanitaria locale)
importando per la prima volta ele-
memo “competitivith” in ambiente
sanitario. Le direzioni strategiche |
aziendall hanno reagito alla nowith
dotandosi di staff preposti a comuni-
cazione, marketing, public affairs col
compito di relazionarsi con i pubbl-
i di riferimento.

1l seconde casshistory vuobe rappne-
<ontare b reazione delle aziende fr-
maceutiche di imnm alla mv.lanah;—

Primo case-history

L’'Ucm
delle Asl
lombarde

el gugno 1998, a wi
miesi dalla loro nascita, le aziende sani-
tarie bocali (Asl) @ be aziende ospedaliers
(Ao} lombarde hanno presentato alla

zarione e alla
Sisterma Sanitario Nazionale (Ssnl.
Tale processo ha generato dus livelli
Istituzionali nuovi (Regione & Azien-
da Sanitaria) ai quali conmispondona :|
altrettante classi di interlocutori (i
cosiddeti decisori locali] con cui le 5
imprese sono tenute 2 interloquine. 5
tratta di un passaggio epocale per il
mondo farmaceutico sino ad ogel ©
abituato alka sola comunicazione "in-
formatore. medico scientifico — me- &
dico® fone fo one communkcation) ©
anziché alla comunicazione dim- |
presa nei confronti di enti pubblici |
territoriali. ¥
Come in e le fasi di stantup potee-
mo vedere che creativith, ma anche
confusione, iIMpovvisazions e cor
traddizioni sono gli elementi costan-
1 prima di giungers a una sona di
ssndardizzazione del processo.

0
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Regione il loro Piano Organizzativo
Aziendale (Poa).

Il processo di fusione delle presistenti
Asl & lo scorporo degli ospedali avviao
con la LR 31/97 (vengono ciod bevati alke
Asl gli ospedali che confl nelle

“comunicare”, *accompagnarla” nel suol
percorsi di fruizione, e "offringli® sen
sempre pil coerent] ai suol bisogni sani-
tari e maggiormente orentati al fruitone.
La riforma lombarda, ponendo una par-
ticolare enfasi sull’aspetio. competitive
del sistema, ha aggiunto, tra i molti
possibili contenuti della funzione co-
muultazlonu & marketing (Fem), una
agli strumenti - di

27 Ao @ be 44 Asl si riducono a 14), la
conseguente suddivisione delle Asl pro-
vinciali in distreti @ delle aziende ospe-
:lal«:m in m-snil hanna imposto come

va dl-llr Eugve e aziende sanitarie.

gwcmn della domanda: di induzione
per i produttor, di regolazione ded con-
sumi per le Asl acguinenti.

Lo studio qui presentato analizza i neo-
nati Uem delle aziende sanitarie lom-

Im\jc. |s||iu|le nel pid w!nv.l]r pcows—
i dalla

el pil g e processo di riongs £
zione quasi e le aziende hanno senti-
1o la necessita di configurare e istituire
uffici di saff alla direzione generale, tra
cui l'ufficio comunicazione e marketing
{Ucmy), Questa funzione si sta progressi-
vamente diffondendo in tutte le aziende
del Ssn, grazie alla accresciuta sensibili-
th nei confronti del pasiente-utente. Con
lo stesso infatti si vorrebbe riuscire a

recente rilurnl.l n\-gmnah-. Prima di pro-
codere alla presentazione dello. sudio
empirico condotto, verranno. discussi
alcuni aspetti teorici della Fom nelle
aziende sanitarie, al fine di dlustrare
grigla logica di indagine che & servita
per rilevare la situazione di seguit
delineata, utile anche per la sucoessiva
analisi.

ALLARME IPASVI:
NO CENTOMILA IN FERMIERI -

molo a implementare il
dialogo da parte del sot-
tore privalo, oggi non pio
cludibile, nasce dungue
dalla duplice necessita di
recuperare un maggions
COnsEnso presso 1a comu-
nita da una parte e di
ricercare un nuovo equi-
libeio con i nuovi livelli
istituzionali (decisor lo-
cali) dallalira.

Per parte pubblica la spin-
ta propulsiva & data dal-
Iesigenza di reperine nuo-
ve risorse, improntare la
propria azione a effl
2a, efficacia, economici-
th {le cosiddette *3E*) e
guadagnarsi goodwill nei
confronti dei cittadini. 5i
apre dunque una nuova
dimensione che, lungi dal-
Vessere struflurata e stan-
dardizzata come quelle
nazionale ed europea, co-
mincia oggia ricercans una
propria fisionomia seppu-
re in maniera scoordinata
B un ph “caserece
1l monda’ del profit, gid
dotato di uffici di public
affairs per cogliere gli
UM eSTermi, rappresen-
e | propel diving, moni-
torare le attivith della con-
correnza ¢ mantenere
I‘azienda collegata al-
IFambiente estermn, sco-
pre la dimensione territo-
riale delle istituzioni, ol
tre a quella centrale, & si
trova a' dover moltiplic
essendo moltiplicati gli stessi inter-
locutori.

Il settore pubblico nell’ultimo de-
cennio ha a sua volta avviato un
lungo ma inesorabile processo cul-
minate nella L150V2000 (Disciplina
delle ativith di informazione e di
i ne delle pubbliche am-
ministrazioni), che riconosce il biso-
wno di dotare le amministrazioni
pubbliche di un portavoce deputato a
intrattenere, in nome o per confo
dell’azienda, | rapporti con le istitu-
zioni e i pubblici di riferimento,
All'ufficio relazioni con il pubblico

v dungue affiancata una funzio-
ne di raccordo con amministrazioni,
imprese e associazioni, cosi da presi-
diare 'area della comunicazione
dimpresa quasi todalmente ignorata
nel settore pubblico.

Perché dialogo e partnership si in-
stauring compiutamente occorre pen-
sare, quindi formare, nuove profes-
sionalita, che studiando le due realta
del sistema, ne apprendano le regole
e i linguagsi fungendo da interpreti,
in atbesa che in tempi medio lunghi 3i
arrivi a un nuovo esperanto che con-
senta un dialogo piid direno tra im-
prese e pubblica amministrazione,

ito sono presentati due
istery, tratti dal setiore
sanitario, che riguardano gli opposti
versanti pubblico e privato (imprese
fomit ariende sanitarie) alle pres
se con la necessith di comunicare tra
lore durante la fase di regionalizza-
zione ¢ ariendalizzazione del Siste-
ma sanitario nazionale.

Qui di seg

recenti case

(*) Bates Healthworld Consulting
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tema ed esterna nei confronti dei
pubblici di riferimento (istituzioni,
imprese, associazioni, sindacati, for-
nitori eicl;

* rapporti con la stampa e i mass
media locali;

= gestione delle rthziml con il pub-

probabile che nelle singole aziende
lo stesso tenda a orentarsi solo su
alcune delle questioni delineate,

E al momento inopportuno aprire un
dibattito su quali debbano essere i
compiti priofitan su cui focalizzane
la fase di introduzione della funzio-
ne: be aziende sono diverse tra loro
con problemi ¢ tensioni ﬁw«!le,
ele

blico (Urp, eccl); Hifis i sono le ¢
sensibilith presenti ¢ quindi, inevita-
» impostazione efo gestione dell'area  bilmente, la genesi della funzione
dei servizi sanitari a pagamento e lenderd ad assomigliare al pionien
della libera ;  interni dell i

. lmptmuhmegslm ddla nnll-

Col procedere delle esperienze pro-
bahhmle si riuscira a definire e a
con maggior precisions i

tica
laddove azienda operi come pro-
duttore a favore di terzi paganti isti-
tuzionali.

Come si osserva i possibili contenuti
della funzione sono maolto ampi
complessi, significativamente etero-
Wllldlmﬁﬂﬂﬂldlm

dellazienda

compiti della Fem in sanith e a stu-
diare i principali impatti della loro
applicazione, per delineare quali pos-
sano essere alcune prioft, In questa
fase ci limitiamo ad una riflessione
di tipo organizzativo: alcuni ded com-
piti delineati tendono prevalentemen-
18 verso aspetti strategici (come ad
esempio la izi del posizio-

comunicazione, commerciale, pnhhc
affairs etc). Alcuni compiti potreb-

namento aziendale, le relazioni ester-
ne ecc), aliri invece verso m?enl

Alcune riflessioni
sui dati dell'indagine

L'indagine presenta una situazione con
le caratieristiche di un processo che si
trova nella fase iniziale di avvio della
funzione. Emergono da subito alcuni
elementi interessanti per una rifles-
sione sullo sviluppo della Fem.

5i osserva un diffuso consenso [pia
negli ospedali che nelle Ash sulla
necessita di attivare la Fom quale
strumento necessario per la gestione
dell’azienda sanitaria.

Si regisira un unanime parere secando
cui la Fem sia ancora poco o per nulla

chiara agli operatorn dell nn:ﬂdo r.ll

e agli stessi

degli Uem, i quali percepiscono forte-
mente la necessith di formazione in

materia, 5i tratta dunque di una am-
missione di smarrimento da parte di
pionieri che si trovano ad essere tali
seelta o loro malgrado.

significativo osservare come aleuni
dei msponsabili della funzione non
siana tali per vocazione e scelta, ma
per volonth dell azienda. Quesio pud
in alcwni cast, un Imﬂ-

bero essere assolti
da un Uem (es. rapporti con la stam-
pa o gestione dell’Urpl, ma la mag-
gior parte impongono una stretta col-
labarazione con il resto dell‘azienda.
In sanith I; maggior plllt delle l!h-

delle relazioni con il pubblico, se-
gnaletica interna, gestione carello-
mistica, pnhblk::li ec\c)

Come i

uim focalizzazioni eccessivamen-

zioni con I'ambi

mente gestite dalle uml} di produ-
zione, ciod dai professionist] sanitari
che interagiscono con I'utenza, che
esercitando implicitamente anche la
Fem parcellizzano la stessa senza che
vi sia un coordinamento a livello di
direzione strategica. La funzione cen-
trale neo-nata deve gquindi, nella
magghar panede'l compiti sopra deli-
i maniera ancillare

rende ancora pit difficile lo sviluppo
della funzione, perché le unith opera-
tive che doviebbero essere supporiate
dalla Fem non semwe hanna la sen-

he o del tuito ope-:lm
per collocarsi in una posizione *in-
termedia®.
Infani, essendo la Fem dotata di po-
che risorse, rischia in entrambi i casi
di non svilupparsi: nel primo caso
perché assimilata all‘intermno dei com-
piti della direzione generale, nel se-
condo perché soffocata inferamente
da questioni operative. Essendo la
Fom ancora alla ricerca di una propria
precisa identith e di un ruolo nel-
Fazienda & naturale che la funzione
incontri nella fase di avvio & di svi-

catore di soluzione “burocr: in
cui la funzione viene istituita e rico-
pera senza una reale volonta di av-
viarla in maniera incisiva.
La Fem i posta sempre in staff ad una
deile tre direzioni, quasi sempre quella
penerale. Tabe vicinanza alla direzione
generale pud essere un indizio di vo-
lonti di un presidio centrale che gover-
ni processi particolarmente innovativi,
i quali non sarebbero probabilmente
ancora in grado di auto-alimentarsi.
Messun Ucm i dotato di un budged, di
risorse & di obiettivi mentre solo 3
funzioni possiedono personale di sup-
Cuesio pud esserne spiegato, solo
in parte, dalla stadio iniziale in cui si
trova lo sviluppo della Fom. La prove-
nienza dei profossionisti incaricati &
& non si in-

luppo delle difficolta di izh
mento organizzativo. Llipotesi di
miediana Ira strategia

sibility o il reale spa. per
esplicitare an:h- questa funzione al-
tivando specifici strumenti,

In questa fase di startup della funzio-
ne non appare realistico ipotizzare
un Ucm che presidi l'intero spettro di
compiti illustrato, ma si reputa pid
22
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gestione polrebbe garantire al neo-
nato ufficio il coordinamento di al-
cuni concreti aspetti operativi, al-
linterno perd di una visione stralegi-
ca pi ampia, che ne garantisca il
successivo sviluppo.

travede ancora o sviluppo di un profi-
lo professionale di riferimento.

Possibili linee

di sviluppo della Fem
che Vinteresse la Fom in

sanita & ormai una realth occome

Ssn e Aziende

farmaceutiche

(la costruzione dei rapporti istituzioni territoriali - impresa)

Con la prima rifor-

ma del Ssn (D. Lvo 502/92) le Regio-
ni sono state chiamate a dotarsi di un
sistema di riordino sanitario che pre-
vedesse la riorganizzazione del terri-
torio al fine di una maggiore funzio-
nalita organizzativo-gestionale im-
prontata a criteri di efficienza, effica-
cia, economicith e fruibilita dei servi-
zi, Ciascun governo regionale ha ela-
borato il proprio modello di finanzia-
mento ed ha chiesto alle aziende sani-
tarie di predisporre il plano organizza-
tive e la planificazione strategica po-
liennale, pur nell'ambito di linee-
guida predefinite. 5i pud dunque par-
lare di vera e propria rivoluzione del
Ssn che ha visto, secondo il principio
di suss ta, il coinvelgimenio
degli altri due livelli istituzionali,
reg.ume & territorio, col nconmcumcn

sabilizzazione e conseguente accre-
sciuta autonomia.

dibattito sulle diverse tipolo-
gie di modelli adottati dalle regioni,
cost come il processo di aziendalizza-
zione di Azl e Ao & stato ricco di spunti
e contributi di varia natura, & apparsa
flebile la discussione sul ruolo che
avrebbero dovuto assumere i fomitori
del Ssn per rispondere e partecipare al

Lafunzione
di comunicazione

e marketing nelle Aziende
sanitarie pubbliche

l_n aziende sanitarie,
come l'intero sistema delle pubbli-
che amministrazioni, hanno intro-

sanitaria rispetto alla matrice prodot-
tifmercati: concretamente questo si-
gnifica focalizzarsi su alcune patolo-

zionarsi nell'ambiente) ed operativa
(sviluppare & usare strumenti per mo-
dificare le relazioni con Pambiente).

dotto da poco in maniera esplicita e
strutture

slﬂm- operativi @ processi ricondu-

cibili alla Fem.

gie o addirittura su alcune fasce di
utenti. Oppure si pensi a politiche di
personalizzazione dei servizi, per ve-
nire incontro a tipologie di utenti

i determinava una
certa autoreferenzialith nei soggetti
pubblici, che soffocava la necessith
di relazionarsi intensamente con il

diverse, ge do liste di attesa dif-
ferenziate,

Le problematicith che introduce la
Fom in sanith si accentuano nel caso
del Ssn ialiano che ha un tasso di

b di riferi , e,
di frenava la

di dotarsi di idoned strumenti di rela-
zione con I'esterno. Pertanto le azien-
de sanitarie devono avviare un pro-
cesso di sviluppo della funzione par-
tendo da una sitvazione di carenza di
womini, risorse, cultura @ strumenti
per il marketing.

A queste debolezze operative si ag-
giunge una difficoltd strutturale nel-
Vintroduzione della Fom nel sistoma
delle pubbliche il

della spesa sanitaria com-
plessiva del paese del 70%, in quan-

to lo sforzo di posizionamento delle
anende e dl pﬂﬁunalixzazme delle
in

La funzione & pertanto estremamente
complessa, aticolata & pud compor-
tare "wvvio di numerosi processi e la
te introduzione di una mol-
teplicith di strumenti. Da una prima
ficogni I sua ¢ lizzazi
ne nell'ambito sanitario potrebbe in-
teressare almeno | seguenti aspetti:

= analisi del posizionamento del-
Vazienda rispetio ai bisogni epide-
miologici della popolazione di rife-
rlmln, valutando il mix e i volumi
di la d da e i com-

uuak‘he mado Fesplicitazione delle
prionitd assistenziali e del raziona-
mento delle prestazioni, che oggi
avvengono in maniera implicita.

Pur consapevoli delle difficolth ope-
rative e strutturali della funzione, la
sua introduzione nellv: aziende sani-

paradigma bumﬂahro interagisce de—

tarie inarre-
stabile e in cnmlnua swiuppo Que-

petitori e contributo alla pianifica-
zione del riposizionamento;

* conseguente definizione delle poli-
tiche di prodotto (case mix sanita-
rio), di servizio (es. rimodulare le
prestazioni di ambulatorio versus 'at-
tivitd di day hospital e di ricovero) e

ball con I

perd significativi livelli di standar-
dizzazione e, quindi, di equith, nel-
I'offerta di servizi pubblici (anche se
magari non sempre efficacil; il para-
digma aziendale, interagendo & adat-
tandosi all’ambiente e agli utenti,
ricerca Ia p:rsu«illzzazlune e la seg-

sto p &al

za |Illl||.l luoso e CDI’IfLISD. come @&
tipico di tutte le fasi pionieristiche.
Pertanto pud essere utile cercare di
delineare i possibili contenuti della
Fem nelle aziende sani #s83 in-

delle modalna |‘I| tm;izmm.- (es. ora-
i, i di
fertazione, ecc.);

L tlnlsan{naziono degli aspetti di
1 one nef Dﬂmrsu dei pazienti

fatti viene spesso ancora interpretata
in maniera troppo resmnnu o oppo

servizi, ¢
di differenziazioni nell'offerta, con
il rischio di minor equith (auspica-
bilmente con maggior efficacial.
Questa difficoltd & particolarmente
critica nel settore sanitario per la
natura stessa dei servizi erogati. Si
pensi al proposito a eventuali politi-
che di posizionamento dell’azienda

spa:n“ca. ilandola alla sola co-
esterna dell
dell’azienda efo agli strumenti possi-
bili per I'induzione di domanda.
La Fcm serve all'azienda per relazio-
narsi con il proprio di rife-

OFaf, percorsi
di accesso ed erogazione, ecc.);

* elaborazione e controllo deflappli-
cazione della carta dei servizi e degli
standard di relazione con |'utenza;

* gestione dell' immagine aziendale

rimento. Essa esprime una dimensio-
ne di analisi (posizionamento nel-
I‘ambiente), di pianificazione (riposi-

fc ] i, patrocini,
gponsunzzaz-om. layout, ecc.)

= gestione della comunicazione in-

procedere per gradi al fine
di rispettare | tempi neces-
sari al metabolismo del si-
stema prima di superare la
diffidenza e fare proprio
uno SrUMento Auovo,

i tratta (per gli organi isti-
tuzionalmente preposti o
non solo) di creare cultu
investendo in lormazione,
promuovendo, diffonden-
do e meltiplicands i pochi
esempi italiani ad oggi esi-
stenth, al fine di persuade-
e gli scettici e agevolare il
processo, £ oonseguente Ly
richiesta di aiuto a chi la-
wora in ambiti prepost alla
formazione (universita,
scuole di formazione, so-
ciets di consulenza eic.)
su argomenti di comunica-
zione e marketing da cala-
re in un contesto istituzio-
nale, la sanita pubblica,
assai delicato,

Uno sforzo significativo
deve essere effottuato dal-
le singole aziende per de-
finire con maggior chia-
rezza i contenuti della fun-
zione, di per sé potenzial-
mente molto ampi. Nella fase di stan
le scelte possono essere anche sensi-
bilmente diverse, in base alle esigen-
e e alle competenze delle singole
ariende, che anche in gquesto caso

na, affinché questa si di-
dagli altri elementi costituti-
vi dell"azienda.

E necessario sviluapam idonei profi-
li professionali per ricoprire il rualo

Le aziende devono attribuire, sin dal-
Vistituzione della funzione, precisi
budget di obiettivi e risorse,

Anche nella fase di startup la defini-
zione di oblenivi attesi (inizialmen-

devono poter agire in autonomia.  di n.-spunuhnlz- dell’Ucm aziendale.  te di intreduzione della funzione e i
Uidentificazione del reolo o dei com-  Le ionali degli at-  success di attivita/ri |
pitl della funzione & ancor pid peces-  twali respnns.lh-ln e le loro prove- della funzione stessa) favorisce lo

saria nella fase di avvio, m*l corso  nienze mostrano di falln un proces-  sviluppo di competenze ¢ Vintrodu-

della quale occorre s0 di sel i zione di strumenti.

limitare gli obiettivi, per non disper-  tema e sostanzialmente improntata  Gli obiettivi devono essere natural- L
dere le scarse B a imp sz o lanei mente coetenti con una iniziale fase

per minimizzare il risrhin di falli- |l ricorso a consulenze esteme al-  di avvio.

menti attuativi. La maggior chiarerza

deel contenuto della funzione dovieh-

be favorire una maggiore penetrazio-

ne dello strumento sia tra le Asl che

tra ospedali azienda, in quanto en-
b di relazi

I'azienda appare oggi inevitabile trar-
tandosi di materia inesplorata nel
maondo sanitario pubblico, pur con
la consapevolezza che il mercato
della consulenza ha poca o nulla

i con

in questo settore. Non

il proprio i di

per molteplici scopd @ con numemsu
strumenti,

Solo la chiara definizione del ruolo e
dei contenuti della funzione possono
garantite un processo di comunica-

d(wp poi la p

eterogenea degli mmrn:an pn-x la
funzione, la quale pud addirittura
costituire una potenzialita, viste le
competenze complesse ¢ diversifi-
cate della funzione.

Dal momento che cresce anche il
bisogno di reperire fondi aggiuntivi
per finanziare la sanith pubblica,
appare verosimile che |'interesse nef
confronti della Fem lieviti, eventual-
mente sotto forma di attivita di fund-
raising, social marketing, cause-rela-
ted-marketing, sponsorizzazioni, part-
nership da allacciare con enti privati,
volte a perseguine un interesse comu-
nie nel rispetto delle differenti finali-
1 istituzionali,
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zionale per conto dell’azienda:
* capacits relazionali interpersonali;
» conoscenze legislative nazionalife
gionali;
* precedente esperienza aziendale nel
seftore farmaceutico;
= precedente esperienza nel Ssn;
* precedente esperienza nelle istitu-
rioni regionali
= psperienza politica a qualsiasi livel-
lo;
* know-how scientifico,
Una volta strutturata la rete per copri-
e Vintero territorio nazionale riman-
gono da definire nell‘ordine la job-
che varia in
al modello aziendale adattato e gl
obbiettivi con | relativi indicatori.
Osserveremo pid avanti come il nu.
mero dei componenti del network varia
a seconda del modello funzionmale
adoltato,
Le diverse tipologie organizzative scel-
te dalle aziende esaminate si possono
fondamentalmente riassumere in fre
modelli principali di network istitu-
zionale anche se & imminente I'utiliz-
zo di un quarto modello che contenm-
pla Puso di “reti in affitte” per eserci-
tare un'attivith di lobbying nel con-
fronti dei decisori locali,

Il modello conservatore

Il numero di componenti pud arrivare,
@ talvolta superare, be 20 unita. La
funzione rimane quella orientata alle
vendite mentre il compito di svilup-
pare pubbliche relazioni con | due
nuovi livelll istiezionali regione e
tegritaric) rimane di fatlo un'attivits
occasionale. Interlocutori regional
funzionari. Interlocutori di AsliAo:
farmacista, provveditore economa, e
sponsabile di unith operativa, direzio-
ne strategica aziendale, Solitamente
&li vomini della rete dipendono gerar-
chicamente dal Regienal/Area Mana-
ger mentre per la funzione istiluriong-
le dipendono da un aliro responsabile
centrale che ne coordina attivith for-

munque eecore considerata una moda-
lith soft per inserimento graduale, in
azienda, dell'attivitd di accreditamen-
to istituzionale con | decisori focall.
Linvestimento di risorse & relativa-
mente basso, Limiti:
funzionale dal responsablle dei rap-
porti istituzionali appare un punto di
debolezza per la crescita della funzio-
ne stessa.

Vi & il rischio concreto che la stessa
possa scomparire a favore dell attivit
promozionale @ di vendita che, all‘in-
terno dell'azienda, garantisce Piden-
tith @ il riconoscimento della persona
secando il pid classico principio del
“vendo ergo sum”,
Inolire & difficilmente |
la trasversalith infrinseca della fun-
zione di accreditamento istiuzionale
in quanto la stessa & spalmata su
uomini di vendita che hanno come
prigritarie altre mansioni.

A questo pud supplire solo un autore-
vole coordinamenta di un'apposita
struttura centrale. Rischi: quello mag-
giore & rappresentato dal non procede-
re con la stessa velociha del cambia-
menta in corso nel Ssn vierso la regio-
nalizzazione e di trovarsi a inseguire
la situazione anziché giocarvi un ruo-
lo attive, Investire una quantith ridot-
tadi (Isorse in termini economici e di

Vantoggl

IIMODELLI
DI NETWORK

la dipendenza

viduabile

Svantuggl

Prospettive: Per sopravvivere e svilup-
parsi la funzione deve assolutamente
crescere con rimi sostenutl per non
rischiare di essere abon
fagocitata dalla pid consalid,
nipotente logica del fatturato e delle
vendite. Lazione di comunicazione
interna allazienda
ciale & va svolta
do come obiettive di medio periodo
Vintroduzione di una flesofia che
veda nel decisore locale il vere parter
con cul interagire. || commitiment ¢
coinvolgimento del management
mangono conditio sine qua non per
ConsegL

Il modello

public affairs

(o innovativo)

1l numero di componenti & compreso
tra le 5 e le 10 unitd. La funzione del
network & integralmente dedicata ai
rapporti istituzionali con regione «
territorio. Interlocutori reglonali: fun-
zionari regionali, esponenti politic
assessore,
ﬂ\tmlll'l della direzione strategica (ma

quindi
on-

BNE Percid orn-
icacementes ponen-

isultati apprezzabili.

i,
Interlocutori di AslfAo:

il direttore

nendo materiale legisl regionale
di supporto, Vanl.\ggu &li womini non
attravercano la fase ©

tivo di creare i pmuppmh per la
a alla ricerca  «© i

degli vomini, nel

di una col

® rom' ato etico aziendale.
Wantagzi:
ale
ota- i idtitugzionali miranti a sviluppare pan-
nership con il pubblico anziché puntane

dirett "

il modello che pit di ogni
coglie la sfida per costruire rappor-

alle vendite col vecchio

di una propria identith, tipica di ogni
nuova funzione, in quanto Vattivita &
prevalentemente incentrata su vendita
o promogzione del prodotto. Pud co-

annndo schematiz-

nuova Ssr, & di per sé un segno di
sfiducia verso | decisori locali ¢ pud
rivelarsi un boomerang in un momen-
1o delicato,

Per interloquire coi decisori locali

Le fasi per
la realizzazione
di una rete
aziendale

pamda budget, piccolo o grande che

zare le fasi per la di un
network i puds dere 3

sia, d investita in
inizi della crescita

un elenco di passaggi strategici e ope-
rativi fondamentali.

Le azioni strategiche
a) pianificazione strategica;

b} scelta del modello di network;
¢} definizione del budget;

d piano di comunicazione,

a) Pianificazione strategica

Pianificazione strategica a 3-5 anni
degli obiettivi che I'azienda si propo-
ne di raggivngere col network: deve
essere praticato ogni sforzo per defini-
re puntualmente il lraguardu |st|w

pmfmonale del network. Ad ecce-
zione di alcuni vistosi scostamenti,
sia in un senso che nell‘altro, le azien-
de assumono in media un ateggia-
mento prudente probabilmente dova-
to al fano di non avere ben chiar i
ritorni dell’antivita di contatto con i
decisori locali
Ma diventano di giomo in giomo pid
consapevoli nel comprendere che oc-
corme almeno accompagnare attivith
di contatto informatore-prescrittore
con un‘azione promozicnale di accre-
ditamento tra enti (azienda farmaceu-
tica- almdasamrznapubh]lm Dopo

spitito fornitore-acquirente, La trasver-
salith della funzione & facilmente intui-
bile grazie all'esistenza di una rete cre-
ata all'vopo, La stessa ha maggiorn pos-

1) piano di comunicazione;
®) scambio di esperienze,

a) Selezione degli vomini

una fase particolarmente delicata,
Se la nuova posizione viene avvertita
dal candidato come parcheggio azien-
dale, o peggio come punizione, si
prospetta un concreto rischio di falli-
mento, £ quindi necessario presentare
appieno rischi e benefici garantentdo
concretamente |'impegno aziendale a
investire sui nuovi professiontsti che
sono di fano strategici per la sopravyi-
venza dell’azienda in un Ssn regiona-
lizzato. Offrire fin dall'inizio al can-
didato, in caso di Insuccesso, la pos-
sibilith di tornare alle precedenti man-
sioni (es. marketing, vendite e1c) pud

zionale. L
risolvere molti dei problemi generati
da una comprensibile ma rischiosa

end-point.

by Scelta del modell

aver
guente m alloeazlolus di budget ade-
guata anche a mum della mil COnso-

essere elemento tranquillizzante e
dunnue servire ad accreditare le buo-

" 5 I ol
vaghezza iniziale nel fissare i propri  lidata e P ma e dell‘azienda.
dico-scientifica. _
b} Job-description
di network d) Piano di la job-descrip-
rkazien-  La predisposizione del piano di comu-  fion con g!l vomini della rete & di

La scelta del modelio di
dale da adotiare dipende dalla com-
plessita della realth aziendale e dalla
velocita di mutevolezza dello scena-

nicazione interno ed esterno & esiziale
per il lancio della nuova funzione e
rientra sia nell’attivita strategica che

rio legislativo, Deve essere o

chiaro in fase di scelta che I'adozione

di strumenti meno innovativi, pur com-
indo meno turbolenza in azien-

da, rischia di essere impropria in am-

biente a evoluzione accelerata.

¢l Definizione del budget

Individuare le risorse necessarie di-

pende essenzialmente dagli obiettivi

strategici prefissati, Una sostanziosa
B

in quella (vedi pit avamtil.

Le azioni

operative

a) selezione degli vomini;

b} Job-description;

©) pilane formativo;

d) obiettivi annuali e relativi criteri di
performance;

«) attivity annuali;

per chi adotta il "modello innovativo
(public affairs). La definizione deve
essere il pio puntuale possibile in
quanto gli uomini dedicano il tempo
pieno all‘attivita e non hanno come
paravento le performance di vendita.

«©) Piano formativo

Occorre predisporre il piano formati-
vo (individuazione delle materie di
studio) ¢ procedere alla successiva
formazione: gli argomenti di studio
sono ormai ben definiti @ possono

& OTga
vir del loro maggior cliente,
Molto probabilmente | contestuali pro-
cessi di fusione aziendale cui erano
sottoposte, il disorientamento matu-
rato nei primi anni 90 nel confronti
delle istituzioni e 'apparente inerzia
del sistemna pubblico avevano iImpron-
tato I'atteggiamento delle aziende far-
maceutiche a un sostanziale immobi-
lismo dovuto a cautela e scefticismo,
Solo negli ultimi due anni le aziende
del settore si sono poste meno timida-
mente alcune domande fisiologiche:
cambiers effettivaments qualcosa con
la regionalizzazlone del Ssni Vi saran-
no 21 modelli sanitari regionali diffe-
rontil Quali sono le competenze di
regioni & temritorio? Vale la pena at-
trezzarsi per conoscere | decisori loca-
li di Aslfao e funzi
ri regionali) @ interloquire con i due
nuewi livellt istituzionalit Le Regioni
porranno in atto iniziative di conteni-
mento della spesa farmaceutical Qua-
le ruolo avranno nell'introduzione dei
generici sul mercato? Chi si occuperd
del manitoraggio legislativo regiona-
le per conto dellazienda? La rete di
vendita & costantemente aggiornata
sul nuove assetto territoriale delle
nuove aziende sanitarie? | fornitori
possono ritagliarsi un ruolo nell'evo-
luzione del Ssn @ in particolare nel-
Vapplicazione della riforma-ter? Vale
la pena organizzare una rete di profes-
sionisti opportunamente formati per
raccordarsi con regione e territoriof E
infine, come e dove collocare la nuo-
va struttura all'interno dell’azienda
perché la stessa cresca senza troppe
resistenzel
Quesiti numerosi e di non facile solu-
zione che richiedono un'attenta rilet-
tura degli eventi dell’'ultimo decennio
suggerendao alle pani un'indubbia cau-
tela per non ripetere imperdonabili
errori, Apparirebbe infatti semplicisti-
o e riduttivo liquidare il passato gel-
tando la croce di un sistema viziato su
pochi individul, menire una tanto spie-
tata quanto necessaria autocritica spin-
gerebbe Ssn e fornitori a ripensare la
costruzione di rapporti trasparenti ed
cticamente corredti tra due realta chia-
mate a cooperare quotidianamente.,

FIG. 1: 1L SISTEMA DI RELAZIONE IN AMBIENTE SANITARIO

Tanto pid che lo smantellamento del
sistema precedente (sistema forse an-
che dettato dalla tentazione di imboc-
care delle “scorciatoie®

lenta costruzione di canali di comuni-
uzlonr trasparenti per allacciane cor-
apparti istituzionali) unitamen-
anzidetto evento di regionaliz-
zazione ¢ aziendalizzazione della sa-
nith comporta una pericolosa situa-
zione di doppio vuoto.

La risposta
delle aziende
farmaceutiche

Le molieplici e variegate risposte adot-
talz dalle :lm-ndr per far fronte alla

di Asl & Ao.

Una volta sabilito il modello di rete
da adottare il primo passo da compiere
consiste nell'individuare gli uoemini
con cui avviare Uoperazione di accre-
ditamento istituzionale. Trattandosi di
una nuova funzione, il mercato non
dispone di soluzioni preconfezionate
o professionalita standardizzate & pre-
formate, pertanto la selezione degli
uomini & avvenuta, in titi | casi osser-
wati, internamente all‘azienda. Secon-
da osservazione degna di rilievo & che
| nuovi operaton provengond prévi-
lentemente dall‘area vendite seguita,
ma a distanza, dall’area marketing.
Il successiva step nella costituzione
el network consiste nell’offrire ai pre-
scelti un‘adeguata preparazione per in-
con i decisori locali con una

del Ssn rispecchi

Lo della materia

na le peculiarith aziendali e contriby
iscono ad alimentare il dibattito sulle
modalith ¢ tipologie di soluzioni da
adottare nel rapporto con e istiluzio-
ni regionali e territoriali.

La scelta di dotarsi di un‘apposita
strutturaffunzione di contatto con re-
glone e terrtorio deriva quasi sempre
da un‘intuizione aziendale dei vertici
piuttosto che da una consapevolezza
maturata lentamente a tavoline sulla
base di criteri oggettivi quali lo studio
della regionalizzazione del Ssn o 'ana-
lisi del processo di aziendalizzazione

Pe:r dare lisposla adrguataalla questio-
ne si @ proceduto a tracciare insieme
aghi interessati il profilo professionale
ideale della persona cui & affidato La
nuova mansione, per cercare di mette-
re poi a punto un perconso formative il
piil possibile: personalizzato,

Il lavoro di awtodiagnosi, svolto insie-
me agll interessati, individua gli skills
ideali, elencati in ordine decrescente
d'impontanza, per svolgere al meglio
Ia funzione di accreditamento istitu-
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sibilith di successo nel tentative di
permeare I'azienda con [a nuova filoso-
fia di passare da partner a fomitore del
San. Limiti: proprio perché pil innova-
tiva & anche il modello a pid alto
rischio, La crisi d'identil degli uomini
della rete & duplice in quanto vissuta sul
campo, come per il precedente caso, ¢
intemamente all‘azienda perché i risul-
tati non sono misurabili in termin di
vendite, Definire gli obbiettivi strategi-
ol & trefcingque anni divema quindi un
must cosl come individuare gli indica-
tori i risultato su base annuale, £ pure
indispensabile elaborare un piano di
comunicazione a 360° gradi intema-
mente all'azienda perché la funzione
non si trovi Iso!m eqnlndl rigeftata dal
sistema

Rischi: sono quelli tipici r.le!le smlun-
ni che componano una Maggione espo-
sizione. L'errore da non commettene &
quelio di abbandonare a sé il network
all'interna dell'azienda dlmemk.mdo

per metd dedicata alle
vendite e per meti al rap-
poni istituzionall con e
gione & territofio: Per al-
cune aziende comprende
anche la funzione di e
cupero crediti, Interlocu-
tori regionall: funziona-
ri. Interfocutori di Asl’
Aot farmacista, provves
ditore economo, direzio-
ne drategica aziendale.

Questo modello st & per
lo pit sviluppato suc-
cessivamente ai primi
due per cercare di ovvia-
re ai loro inconvenienti
« mitigamne i rischi, Esi-
stono due varianti, fore
« debole, rispettivamen-
te caratterizzate da una
rete aziendale con di-
pendenza gerarchico-
funzionale nel confron-

che il pri lo per il ti del bile cen-
della funzione & proprio la crisi diden.  trale e da una dipenden-
tita prima accennata. Inoltre occorre  #a funzionale come nel
effettuare una corretta pianificazione  Caso del modello con-
Sirabegica per i la i . Vantaggi: la
di abbandonare prematuramente la sira- 7131 d'identith degli uo-
da dedl‘acereditamento istituzionale con ~ Mini della rete & mitiga-

regione ¢ territorio prima che prodeca i
suol frutti,

Due realth aziendali avevano adoitato
con forse roppo anticipo (1995) questo
modello trovandosi nefla spiacevole si-
twazione di dover invertire bruscamente
rotti. Prospettive: Numerosi sono | se-
gnall che indicano come maestra la
strada del federalismo anche in campo
sanitario ed & sempre pid verosimile che
be azbende fomitrici del Ssn s attrezzi-
no, diretamente o mena, per monitor-
re strettamente I'azione legislativa ne
glonale & e iniziative sperimentali av-
viste dalle aziende sanitarie pubbliche.
Anche per gli uomini del network, se
adeguatamente motivati, la nuova man-
sione potrebbe rivelarsi fonte di mddl

fa per la presenza del-
lobbiettivo vendite e la
mansione istituzionale
non & vissuta come strada di non
ritorno.

Pud anzi divenire strumento incenti-
vante utile a individuare uomini inte-

te debole del modello.
Rischi: I'abbandono della nuova man-
slone con uno slittamento retrogrado
verso la pid nota & consolidata funzio-

ressafi e mativati che poi
scegliere il loro futuro destino di ven-
ditori o vomini di public affairs. Ra-
pid.. traduzione operativa delle infor-
mazioni reperite su campa,

Limiti: esiste un rischio di schizofre-
nia del personaggio che si trova a
dover vestire due abiti diversi a secon-

ne del prodotie.
La schizofrenia prima accennata pud
essere considerata condizione trasnsi-
toria se, gradualmente ma inesorabil-
mente cf si avvicina verso un model-
lo che privilegia la componente di
public affairs piuttosto che quella di
vendita. Prospettive: il modello ibri-

sfazione od
(considerata la nrmesaa che a bme

da dellinterlocutore e del messaggio  do ben si addice alle grandi aziende
da trasmettere. cl\e pur avveriendo Ia necessitd di
Infatti con il f i il p ol alla i ri-
tare e il nll-d:m dwr.i in- una resi fendale e
dossare e vesti dell illy- s vogli muovere I

strando le ci istiche del prodot- ma mn prudenza, Ma proprio perché

fermine si verrd acreare
sul mercato di tali operatori).

Il modello misto
Il numers dei componenti non supera
solitamente le 15 unith. La funzione &

to, mentre col diretiore generale dovrd
parlare un linguaggio istituzionale
scordandosi del prodotti da vendere,
Inolire la trasversalith della funzione
i poco percettibile di fronte agli occhi
dell’azienda sopratiutto nella varian-

si tratta solitamente di grandi azien-
de & poco verosimile che sia possibi-
Ie dedicare un network a mezzo ser-
vizio su un tema importante come
quello dei rappont tra azienda e de-
cisori locali,
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Fasi e strumenti
di supporto per
il network aziendale

—
i woeming che si tro-
vano a swisew_la nuova mansnnnu di

mostra agli sessi cquanto reali siano be
intenzioni dell’azienda di creare profes-

da necessitano di una seve di stnamenti
indispensabili per swviane attivith con
ragionevoli probabilit di successo, Qe

A possono essere riassunti in quanino

J\ta'l.pcwmio. i cui & & ampismente
discusso, ricordiamo solo che il coimvol-
gimenio degli mmlnt nel perfeziona-

it el

siganisti i per Heoprire rwoli
strategici.

by La fase dell’ascolio

La faser fi formacione misss a dura prova

dall'immediata attivith su campo rischia
i precaci e Pafii

di un tutor autorevole serve ad ovviare alle
peime difficolth che saranno cosi ritenute
fisiologiche dagli uomini della rete.

) La fase dell'aggiomamento

Uno degli emosi piit frequenti consiste nel
rienere che una volia esaurita la fase
formativa di base non sia pil necessasio
procedere ad aggiormamenti di sora. Una
costante informazione della rete giova

alla izzacione di un‘adeguata rispo-
ol B e

sottoposti, da una puarte la
panecipazione degli stessi e dall‘alra

Riflessioni

conclusive

Che il mondo sanitario sia in forte
fermento ne & prova largomento tratta-
1o, Tutte le parti in causa so00 coinvolte
serza esclusioni di sora. 1 livello istite-
zionale centrale (Ministero della Sani-

accinge
avviare gid dal ‘92 il poenziameno
dedle competenze regionali.

Le regioni che hanno visto aumentare L
propria autonomia non avranno vita
facile dacché non potranno pid veden
ripaanati | consuet sforamenti col fondo.
sanitario mazionale omal destinato a
scompatire. Dovianno dungue mefiere.
mano alla leva fiscale laddove non arm-
verd il loro virtuosismo sulk razionaliz-
zazione della spesa.

Gli enti sanitari sempre alla rincorsa dei
processi di azlendalizzazione, dopo es-

professionista che ha il compito di ripos-
sere passati da 1.000 2 poco mena di 300
nel giro di sei anni, hanno il loro daffare.

un ivello di i

tare al management aziendale L continua
mutevolezza dello soenario ciroostante

i La fase el monioraggio legislative.
regionale

Lattivita Iegysl.'mva helle mguum non s
raggio che deve essere effetiuato da un'ap-
posita struttura affinché gl uomini ded
network si possino dedicare a tempo ple
no alla costruzione di rppodti interperso-
nali coi decisor locall. Stars poi al mana-
gement decidens se il suddetio monitorag-
gio dovrl essere eseguito inemaments
all‘azienda (magari nell'ambito della fun-
zione di regulatory affairs) o appaltato
all'eemo. Cit che importa compendens
i che in entrambi | casi & richiesto inve
stimento di mesove fe cospioue) risorse.

) La fase creativa

ricerca e delle sperimentazioni cliniche,
Tra le inizili\e auspicabili I‘mb

per
accettabile 1ra fusioni, contrast, ritardi e
riforme incompiute. A fare da comllario
al quadro vi sono le solite risorse scarse,
la malasanith, un pubblico sempre pil
migente e informato. Dalla pantita non
poateva dunque sotirarsi il monda fama-
ceuticn ma sarebbe pid corretio chiamane
in Gausa tutio il setore dei formiton del
558 inchudendo il diagnostico e | produt-
tori di presidi medicali

Gli anni 90, decisamente difficili per
tutto il seftore sanitario, NON POSSONO
essere archiviati gettando la croce su un
maonds, quello del fomitori, che seppure

Verso ka fine del 97 la stessa Farmindu-
stria istituisce | delegati regionali o rinfor-
za | rapporti con be regiond ottenendo
buani risubtati soprattutto sul fronte della

neua i mlnemd{penncm lo
sontenere la
propria iniziativa con regione ¢ ferritorio.
Sul fronte delle aziende invece Vathivith
sonale pura el
andeebbe ripensata a favore di un investi-
mento sui rapponti con | decisori locali in
qualita di nuovi interfocuton istiuzionali
di un sisterna radicalmente cambiato.
Latenzione dev! essere quindi spostata
dal rapporta tra i (informatonepre-
scriftore) al rapporto tra enti (azienda
sanifaria-azienda farmaceutical comin-
ciando a tessere relaziond tra venici per
un'efficace comunicazione d'i
Per wsase un'.

impresa.
‘analogia potremma dire che
la situazione odiema & simile a quella di
due stati confinanti con maleplici fap-
|ponti economici ma senza rapporti diplo-
matici. Ebbene il nuova network azienda-

Analisi parallela
dei due case-history

I due case-history e
minati, appartenenti alle due sponde
opposte (pubblico e privato) del set-
tore sanitario, consentono un‘analisi
in parallelo che porta ad alcune con-
siderazioni ulili a comprendere il

genze che hanno determinato la na-
scita della funzione;

= in ambedue i settori & stato impie-
gato personale proveniente dallinter-
no dell’azienda non esmdovl pmrlu

ionali definiti e d I ad

processo di dei due
mondi:

= il primum movens del nrocesso

hoc sul mercato. Frequentemente la
nuova funzione, ritenuta inessenzia-
le, & stata uulr:zan come paﬂ:hesgio

scaturisce sempre dalla tradi

normativa di un bisogno espresso
dalla societh (es. regionalizzazions
della sanith per un servizio sanitario
piir efficiente; bisogno delle imprese
di rivisitare il proprie rvolo socialel;

inserimento della nuova funzio-
ne in staff alla direzione strategica
aziendale & stato condiviso dai due
settori. 1l fatto trova una sua logica
spiegazione nella rasversalita della
funzione e per la necessith di una
fase di collaudo prima che la stessa
possa essere strufturata come line.
Inoltre i ricorda come i responsabi-
It del public affairs dell’azienda si-
ang i portavoce, gli ambasciatori ma
anche i cingue sensi della stessa anti
a captare pericoli @ opportuniti nel-
I'ambiente esterno e debbano per-
tanto stare a stretto contatto con |
management. Collocare i public af-
fairs in staff a un alto livello dell'or-
ganigramma equivale a far giungere
rapidamente ai massimi dirigenti le
istanze del mondo esterno e prende-
re decisioni nei confronti di quel
maonde;

* |a fase di startup di una funzione &
caratterizzata da elevata croativith o
bassa standardizeazione dei proces-
si. Col trascomere del tempo e 'espe-
rienza acquisita sul campo le compe-
tenze vanno delineandosi anche a
soguito di un chiarimento delle esi-

2

per d i & regi-
strata inoltre una comune rml di
identith dei nuovi prof i alle

cessn di comunicazione intermna per
mettere a conascenza la struttura di
appartenenza dell’esistenza, delle
competenze ¢ degli obiettivi della
nuova funzione, La stessa aivita di
reporting intermo non & stata debita-
mente attivata vanificando parte de-
ali sforzi ded professionisti;

= questo fatto, verosimilmente ascri-
vibile all'inesperienza di chi riveste
il nuova ruolo, & anche (o soprattut-

ibile a un debole it

prese con un mwme sconosciuto.
Tale problema & tuttavia stato mitiga-
to dalla provenienza interna all‘azien-
da che, almeno in quesio Fransenle.

o}

ment da parfe del management azién-
dale che si & fermato allintuizione
iniziale della necessitd/utilith della
hmzlone senza perd esercitare una

ha giocato a favore della sop
za della funzione;

* la necessita di mettere a punto dei
di

lsiva verso lo svi
Iuppo della stessa, £ forse questo |‘
punto nevralgico su cui intervenire
prioritariamente per favorire un ar-
mOonico avvi della nuova fun-

puntuali i
per mlsula:e gli obiettivi ¢ stata av-

zione E creare un corretto flusso di

vertita a
rendere diffici bile la

c i che percorra trasver-
I I'azienda;

funzione stessa;

= il processo non ha visto inizialmen-
te coinvolto ambiente accademico
col suo supporio lnrmllvu e stru-

# il fenomeno si & svolto caotica-
mente senza confronto tra azlende
dello stesso settore e solo di recente
si sta avvertendo la necessita di un
centrale (della Re-

mentale alle nuove Si
& continuato piuttosto a formare se-
e

ghone per le aziende sanitarie e delle
iazioni per | fi per po-

paratamente | due settori pubbli
privato evitando interconnessioni e
trascurando il messaggio del legisla-
tore che, nella riforma sanitaria ter
(D. Lvo 229/99), ma non solo, spin-
ge fomitori ¢ pubblica amministra-
zione verso una logica di paﬂneuhlp
la logica acq
tore. Non sembrano esistere a tutlog-
gi corsi misti per operatori @ fornitori
del Ssn mentre si continua a promuo-
were una formazione a compartimenti
stagni tra i due settori;

* totalmente trascurato & stato il pro-

ter adottare un linguaggio comune &
standardizzare almeno a grandi li-
nee posizionamento, competenze,
budget, target, obiettivi, indicatori
di risultato e operativith della fun-
zione

# la definizione dell’entity del bud-
get richiede un ulteriore sforzo co-
mune. E infati comprensibile la dif-
ficolth nell’allocare risorse su obiet-
tivi nebulosi in un campo inesplora-
to, cosl come & impensabile sperare
in risultati con investimento prossi-

essere suddivisi

obbligatori ¢ com-
i le

i, Al p

DALLY IMPRGWISAZIONE ALLA S'IANDARDIZZAZIONE DEL PROCESSO
Analisi dello scenario mumalnﬂewslalm
“Analisi azienda e md‘it hisnmllmmunmlmm d'impresa)

procedure

ive, gli aspetti
giuridico-legislativi del Ssn e dei Ssr,
e competenze ded e livelli istitezio-

Planific. i -

nlEssiun:

nali {centrale, regionale @ temitona-

le), | principi di economia sanitaria

tmmsaliﬂ “della funzione): scelta del modello di rete
Selezione, job, obiettivi, criteri performance, valut. nwl’laﬂ

con i modelli di fi i reglo-
nale, i processi di ariendalizzazione
di AsliAo. Tra i secondi: il sistema

Drg, la dm:mlma su gare e capitolati,

le nozioni

applicativi), utilizzo di internet, tec-
niche di comunicazione, e-commerce

applicate alla saniti,

d) Obiettivi annuali e relativi criteri

di performance

Uindividuazione di obiettivi annuali

& relativi critert di pedmnance & stato

trattato

1) Piano di comunll:azhme
Ei la nuova

wisibile e

pid avanti
per I'imponanza che riveste. La prete-
sa di rispondere gid dal primo anno in
modo dettagliato alla questione non
ha ragion d'essere in quanto Pespe-
rienza acquisita sul campo stemperers
qucll esigenza ossessiva di rendere i

strutfura in tutte Ie sue componenti,
(mission, finalith, obietivi, indicato-
ri di risultato) grazie alla elaborazione
di un minuzioso piano di comunica-
zione rivolio sia all'interne che al-
I'esterno dell'azienda (decisori loca-
i alle varie funzioni

fronte allazienda il lavoro svolto.

e Attivita annuali

Progettare le antivith annuall (eventi e
amivith promezionali per I'accredita-
mento istituzionale) & una valida re-
gola. Elaborare un piano organico di
ativith conseguenti e in relazione tra
loro aiuta ad accreditare la struttura in
azienda e sul campo. Farsi trovare  di

aziendali che si avwarranno del sup-
porto del nuovo network serve anche a
scongiurare quelle diffidenze dovute
a una mancanza di comunicazione. In
alcuni casi osservati, la nuova rete @
stata per

minaccia, almeno in pri io, in
quanto sostitutiva di funzioni gid npe-
ranti, piutiosio che come controllore
it

propasitivi con un progetto ben defi-

nito di fronte all'interlocutore stitu-
zionale & fondamentale per non incor-

rere nel rischio

# Scambio di esperienze
Altra tappa imponante del percorsa i

i in alcuni dalla

«casi) di un vero e proprio “scippo” di
ve incoe-
renti rispetto agli obiettivi dell’azien-
da. Se infani & gia difficile respingere
una richiesta di collaborazione a un
interlocutore autorevole appena in-
contrato (ad es. assessore regionale o
a un direttore generale} diventa addi-
rittura imbarazzante nel caso non vi
sia alcuna proposta conceeda altesnati-

jparte del budget per ini

va da soltoporre.

di feed-back periodici e incontri tra
gli womini della rete per scambiare le
esperienze, La pratica ha insegnato
che lo scambio di esperienze, sia po-
sitive che negative, know-how e im-
pressioni serve ad accrescere la fidu-
cia nel ruolo svolto e un feeling posi-
tivo nel gruppo. Molto spesso i pro-
blemi da affrontare sul territorio sono
i medesimi e le soluzioni agli stessi
sono interscambiabili.

nmcaddiemmnuvmleud\n&um

(OBIETTIVI STRATEGICI DELL'AZIENDA

Ci Vazienda nell'ambiente di riferimento: da sisterna dll.uw a

Kifficold che ;

sistema apeno

rapporto positivo)

e sociale e

dlall’ della ione legi-
slativa regionale, Si tratta di una fse a st
stante che non pud essere svolta esclusi-
vamente da esperti giuristi. £ richiesta
infati g buona dose di creativita e di
esperienza di vita vissuta nel setione sani-
tario che, unitamente al team aziendale,
maita a fuoco le opportunith che s pre
Risultati tangshili procurati dalla rete

Uno dei punti pid assillanti che ha ac-
compagnata lo sviluppo della nuova fun-
gione & stato quello di voleme misarare i
riloma in lsmum di Idlnm a Iuev&

@ ricerche di

Fare cultura nel sistema fes.
mercatn.. ) & crossferilization

alles TS dell i L

: : e
mento continuo) o -
Passare dalla lomc:' di bmimte a quella
sua fase di

di panner del sistema sanitario nella

Ssn), hanno in capo la responsabilita
dell'investimento delle risorse del siste-
ma sanitario;

3t chedli el iennd,

MWMMM&IHMNMIWNR o Rog.

» offrire al SenSer un servizio di cross-
fentilization tra regioni che, avendo adot-
tato modelli sanitari diversi, possono cosi

i i & scambiarsi spunti utili a un

ndubbiamente m!wikah} I wulq)po
di una funzione fondamentale nella pro-
spettiva di uno scenario di federalismo
sanitaric.

Si rivela concettualmente erato 1"uilizzo
del fattursto come indicatore diretto di
perdormance per amtdhare Iatlﬂl‘la

I ™ P Sl lomien o

fomitore a quella di partner del Ssn;

» completare il gid affermato mpporto
personale (informatore scientifico del far-
macn - medicn) avwiando | dialogo tra
enti (azienda frmaceutica — azienda 3
nitaria pubblical;

come partner dei due attor istituci Trazienda sulla
unmrelumh}nmual:kpmu reale evoluzione del sistena sanitario
i apporta-  all o Il rischio di scoll tra

due realt (Ssn/Ssr e fornitori) che devono

i dalla m funzione:

* istituire il contatto con | due nuovi
livelli istituzionali (regione e territorio)
che oltre a rappresentare || maggior
cliente delle aziende farmaceutiche (il

e ha proprio questo mandato diplomati-
oo per colmare un pericoloso vuoto e far
crescere Pazienda in sintonia con levol-
versi dello soenario, La rete di contatio
con e Btituziond di regioni ¢ temilono va
alutata a crescere con ke modalith
indicate nel lavom propo perché non si
: 3 T s

zione, Nascono siti di e-commerce per gli
acquisti in sanith, Si comincia a discutens
sulla vendita di farmaci on-line.
La pubblicits avanza anche in campo
sanitario e cerca di conquistare |'autoriz-
zazione per il prodofio farmaceuticn el
oo, come negli Stati Uniti, dope aver
il ibilith ol promuo-

BAunga

ni di fallimento.

Anche la formazione potrebbe essere un
utilissimo punto dincontro tra Sen e

vire § senvizi e le siniture private
Da ulimo vale la pena accennare al
nuove strumento introdotto dal legislato:

Wmﬂliomtmﬁu Hunin- re sulla sponsodizzazione delle ammini-
e risultano di strazioni pubbliche da parte di enti priva-
da riforme i [l 1. Prosp due anni of sono & ribadito
10 le stesse aziende i ick nella fi e memw;
La costruzione di scuole comuni che  catodal

abbia come obicttivo |
sul Sen/Ssr gi

hwnmwﬁ:w

un circuito che aprisse le

parte degli ospedali alla pubblicity e alle

sponsorizzazioni per generare fisorse da

reinvestine i progett, aliimenti non fi-
abili Iﬁ“‘ﬂ"m

b all'in.
tero sistema sanitano e alla crescita del
rappona VSO UG -
spicata parnership,

Una. visi dca & dobbligo di

fronte 3 uno scenario in confinua evolu-

Linvestimento in progett di utilita socia-

madua arfcchimento grazie a una mag-
wiore ciroolazione di know-how;

» rispondere alle aspettative del Sen rifor-
mato e dei nuovi Ssr che sono alla ricerca
di partner anziché di semplici;
-rwmmlammdellamda
dl
zazie;
= supponare il marketing aziendale ¢ La
rete i vendita rispeftivamente nella pee
parazione dell'offerta di pacchetti di of-
ferta e el superamento delle problemati-
che bocali (e5. panecipazione a gare, com-
pilazione di capitolat, individuazione
dei bisogni del chiente efc).

le: realizzati in partnership con un un

sorizzazione: dagli Enti Locall alla
Sanitd™ Franco Angeli Editore / Gen-
naio 2001,

T Rpo——— | |
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Considerazioni generali
su profilo professionale

e posizionamento interno
dellafitTrale s

L profilo professiona-
le ideale per chi opera nei public
affairs a livello di istituzi terrilo-
riali non & dissimile da quello di chi
opera a livello nazionale o comunita-
rio e deve pertanto possedene alcune
caratteristiche naturali cosi come un
know-how composito,

Provando a sintetizzare mansionl &
L'.lp.u:iIa ideali utili a esercitare pos-
siama dire in generale che, in attesa
di una evoluzione verso la specializ-
zazione della professione il profes-
sionista :

svolgad i

la funzione di centro di raccolta di
tutte le notizie e le informazioni
provenienti dall’esterno e dall'inter-
no dell’azienda;

* sa comunicare per iscritio facendo-
si intendere dal pubblico di rife
mento a qualungue livello ¢ ade-
guando la struttura della propria co-

= conosce I'ane di trattare col pubbli-
co e possiede la capacith di parlare in
pubblico;

tivo (psicologia, sociologial;

= comprende | fenomeni di mercato,
le ragioni che conducono a ceme
i che portano a determina-
e evoluzioni, tenendo conto che sono
fenomeni condizionati da azioni

= & capace di esprimerne
cifs che & essenziale ed interessante;
= conosce il settore della comunica-

umane, fl psicologiche del
mercato e politiche del gruppi di

zione, le tecniche, gli stru da
usare in modo appropriato;

= & al corrente dei meccanismi che
presiedono alla formazione delle opi-
nioni sul piano individuale & collet-

pressione;
v comy i i politic
storici, |tll'nnf|m i fanori che hanne

influito e influiranno sulla strultucs
economica, industriale e sociale del
Paese (storia, scienze politiche);

= comprende come gli sviluppi d
scienza o della tecnica incidone sul
strufture sociali, in particolare per
settore in cul opera 'azienda;

= conosce 'azienda o V'ente in cui
lavora e le sue dinamiche (normat
we, regolamenti @ prassi dei seftori
pubblico e privalo);
= conosce regole, comportamenti e
prassi che disciplinano il settore con
cul imerloguisce;

* possiede nozioni di business admi-
nistration;

» possiede mentalith creativa e viva-

mo allo zero. Le posizioni riscontr
sono state le pid varie passando da
budget nulli a stanziamenti da defi-
nire di volta in volta sulla base di
progetti da |m|Jlel"nldﬂ" Solo m-rrz-
strufture con una cera *a
stato possibile accertare I'allocazio-
ne di un budget.

A seguite delle suddente considera-
zioni e facendo tesoro delle evidenze
emerse si pud con buona approssima-
Zione provare a enunciane una serie di
passaggi per la costruzione della nuo-
va funzione di public affairs ra im-
prese e istituzioni territoriali:

* curare il profilo professionale ¢ ac-
fuisine Impmrpnn sul campo per

colta e diffusione delle informazioni
@ la loro modalita d mplml
= assicurarsi un fore

1e estemo e in particolare sui compe-
r serve ad avere un buon bench-
mark di riferi che aiuta a capire

del management aziendale (& il pas-
saggio fondamentale per la sopravvi-
venza e lo sviluppo della funzione;
Un mandato forte serve anche a gua-
dagnarsi un budget dedicato olire alla
autorevolezza necessaria al ruolo);

* predisporre il piano di comunica-
zione interna che & una neces per
le organizzazioni complesse (Inver-
nizzi capitolo introduttive sulla co-
municazione d’impresa, interna @ di
marketing)

* identificare i pubbl
to da contattare @ stabilire le priori-

fere regole & comy idi
;uullhhu- privato (vedi a questo pro-
posito quanto ripenato nel capitolo
di Rolando sui profili prolessionali);

1erzo setlore; assoclazio-
professionali e di cate-
istrazioni pubbliche,

« individ comy %
dei nuovi uffici (curare il pil possibi-
le nel dettaglio la job-description,
definire gli strumenti di ascolto, rc-

enti locali, provincia, negione, stato,
media, © ita
. lere un‘attivita di

pi
gio delle anivita svolte dai concor-
renti (effetiuare 'audit sull’ambien-

cith intellettuale. Infine le gualith
principali richieste allo specialista di
melazioni pubbliche mno la capacita

zione | iduazione & definizione
del problema, analisi del problemal,
organizzazione (ricerca ed esame di

d'ascolto e di
capacith di comprensions e accetta-
zione della personalita dell'interlo-
cutore, flessibilith “ferma® nelle di-
scussioni, ricerca d'interessi recipro-
ci, tempestivith nel lancio di idee &
proposte, capacity di coordinare §
desideri del cliente con | propr me-
todi di lavers, assistenza del cliente
nell’analisi delle situazioni favore-
voli & in quelle avverse, chiarezza e
franchezza di opinione nelle infor-
mazieni,

Riguardo alla collocazione nell'orga-
nigramma aziendale, il public affair

f

eventuali sol , scel-
ta della soluzione riten mixl-'mt'!.
d“lldzl[mt‘ (traduzione in atto della

se ci si sta muovendo bene;
® pifettuare 1a pianificazione strategi-
ca ¢ operativa {a una prospettiva di
lungo periodo deve accompagn

progetiazione puntuale annualel;
= individuare gli obiettivi e gli indi-
catori di performance per la valuta-
degli stessi (la chiarezza di
ohiettivi & di grande wilith a svilup-
po e credib della funzione);

» provedere attivith di reponing per

i 1 i

3 L € 2
rettificare (I'essenzialith dell’aggior-
namento a scadenze fisse serve sia ad
apportare aggiustamenti sia a mante-
nere i collegamenti stretti con mana-
gement & azienda
= apportare correttivi alla planifica-
zione strategica (applicazione dei
correttivi al piano pluriennale che
dove escore aggivstato almeno an-
nualmentel.
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ne dei risultal
| responsabili dei public affairs cer-
cano dungue di assicurarsi la com-
prensione dei massimi livelll gerar-
chici; ottenere una definizione scrit-
ta della loro autoritd e responsabili-
t; guadagnarsi la fiducia ¢ la colle
di tutti; far o a

tulta Img.qmu.nzur.me- I principi ed 1
Jere all'aiuto ed

&y almeno ini
in posizione di staff. Lo staff viene
definito inizialmente da Henry Fayol
come squel gruppo di persone che
sono dotate di energia, competenza
su singole questioni, tempo suffi-
clente ad occuparsene e che song
quindi di aiuto, rinforzo e quasi esten-
sione della personalith del capos

La funzione trasversale ha il compito
di garantire il vitale flusso di notizie
in modo da supportare la dirigenza
nell'implementare le proprie deci-
sioni. La contestuale attivith di repor-
ting consentich azioni di revisione &
aggiormamento continuo della politi-
ca aziendale,

Il processo decisionale si suddivide
.ﬂla!t- in fasi collegate tra loro che s

it a vicenda:

Conclusioni

La mission dei public affairs & quel-
la di mantenere le relazioni con
I'esterno per far crescere al passo
coi tempi Pazienda di appartenen-
Za. Le stesse servono'a monitorare la
concorrenza, consentonn |'eserci-
zio del diritto di rappresentanza
{quindi d'influsnza) nei confronti
del decisorl, apportano valore al-
I'impresa e ai suoi prodotti.

Per svolgere questo compito lazien-
da necessita di una struttura di fide-
cia, profonda conoscitrice della re-
alth interna e buona interprote dei
linguaggi parlati negli altei settori,
per comprendere | fenomeni esterni

assistenza dl witi gli altri settori
aziendali; suscitare il desiderio di
collaborare al programma da pare di
titti; convincere che il miglior sistema
por comunicare & quello dell‘onesth.
Le refazioni pubbliche sono | sensi di
un’azienda mentre il potere di rap-
presentanza & il punto d'arrivo. Le
azioni da intraprendere possond ed-
sere pertanto cosi riassunte schemati-
camente;

= ascoltare gli stimoll dall amibiense esemo;
appresentare azienda contartan-
do i pubblici di

1 ruolo dell legislarions nells promarons.
della soddistations dell'uterte, - Seconds
pane della ricerca realizzata dal Coed per il
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e 60, gk
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batiia, Floeenzana, tovinella, Solusti,
(19961, Istituto regionale i shadi geridics
def Lazio “Ammare Carlo bmalo®, Servisi
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geli, Milana,
S0 Culip, AH, Comter, a owa di Rogeem,
(1997, Muns b di- relarioni pub-
bliche, FrancoAngsli, Milano
Die Stefanc B., (1995, Manuale d
mmlum SperingaKupées,
tlan, Monostanie s pui
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® selezionare le informazioni;

= convogliare, canalizzare e divulga-
re le informazioni nell’ambiente in
terno a diversi livelli & profond.
® arrivare a influenzare i decisorl.

& la loro ricaduta interna. Analisi
d'ambiente e ipotesi di scenario rien-
trano nei compiti del public affair
che contribuiri alla Swot analisi azien-
dale come supporto al management.
Gli wltimi anni novanta hanno visto
una lenta crescita della funzione, sia
sul versante privato che in quello
pubblico, ma quasi del tutto trascu-
rata a livello teeritoriale. Cid & dovu-
to in gran parte alle riforme istituzio-

o sull"economia putitlica, so-
while & cooperatival, (19961, Imprese, Iun»
awoni € segole mella produzione de serv|
i pobiblica utilith, Le condizioni per o
swiluppo detls competien, FranenAngs
N, Milao

a strutturarsi ed & prevedibile
Vapertura a figure esterne, Vi sard
ampio spazio per professionisti
della comunicazione, nonostan-
ve sino ad opgi abbia prevalso una
palitica autarchica ricorrendo a
risorse umane interne alle azien-
de, sia negli enti pubblici che in
quelli- privati.

In attesa che pubblico e privato,
gr.ulp all'armal ineludibile coo-

nali i A
dei poteri, delle funzioni @ quindi
delle decisioni che hanno porato
alla ereazione della classe dei cosid-
detti decisors locali.

1l processo sembra dunque orientato

, arrivino con gl anni a

dotarsi di una sorta di esperanto,
oocorronn nuovi professionist che,
conascende e parlando | linguaggi
di ambedue le pari, facilitino,
accelerandola, |'iter del FOCEsSD.
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