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os festejos realizados en oportunidad de nuestra Cena

Anual 2011 marcaron el momento culminante del 30°

aniversario de la SAMF®.

Resulté sumamente emocionante el reencuentro de mu-
chos de aquellos que, en el ya lejano 1981, imaginaron un lugar
de pertenencia para los que tenian en comun algo mas que una
profesion... también tenian suefios personales y profesionales
que necesitaban compartir. Estos ultimos, los pueden ver hoy
cumplidos en gran medida. La Sociedad que comenzd siendo
casi una mesa de pocos, hoy convoca a una gran cantidad de
asociados y amigos -muchos de los cuales posiblemente no ha-
bian nacido en 1981- que se acercaron, no s6lo a este evento
tradicional, si no lo mas importante, que participan de las dife-
rentes actividades que se van sumando afio tras afio.

Sibien la insatisfaccion -siempre que sea razonable- de alguna
manera actua como disparador en la busqueda de nuevos de-
safios, a veces es bueno detenerse por un momento para mirar
hacia atras y, de esta manera, tener una visién de las etapas
que fue necesario recorrer para llegar hasta hoy. Etapas que no
fueron nunca independientes de las diferentes realidades que
le toco vivir al pais.

Hasta hace tres décadas, la posibilidad de disponer de una red
integrada de computadoras a nivel mundial podia compararse,
casi, con una fantasia surgida de la imaginacion de Julio Ver-
ne. Con el transcurrir del tiempo, las comunicaciones se fueron
haciendo mas sofisticadas y eficientes y, lo mas impactante, se
concretan en tiempo real. En tanto que la evolucion de la tec-
nologia informatica permitio pasar de los enormes equipos alo-

jados en centros especializados a la microcomputacion, ésta
puso la herramienta en el escritorio de los usuarios. Todo esto
contribuy6 a la globalizacién y no debemos referirnos a ella
Unicamente en términos econdmicos; los cambios geopoliti-
cos, culturales y sociales han modificado sustancialmente la
sociedad planetaria.

Esto y muchas cosas mas pasaron durante los ultimos 30 afios
y todo ha impactado modificando la gestion de marketing. Pero
su esencia se mantiene inalterable. Fue, es y sequira siendo la
capacidad de entender las necesidades de la gente y la manera
de satisfacerlas, hoy, con mejores y mas sofisticados recursos
tecnolégicos para entender a sus clientes y siempre, con actitud
para utilizar los recursos de manera de maximizar sus propias
potencialidades. Dicho de otra manera, hoy es relativamente mas
facil acceder al conocimiento; la diferencia es siempre como se
transforma ese conocimiento en acciones concretas y eficaces.
Sefores, hoy un profesional debe manejar habilmente muchas
mas disciplinas y herramientas.

Si bien la esencia sigue vigente, lo importante es entender que
los problemas del publico son diferentes en el tiempo v, por lo
tanto, las respuestas también deben ser otras. Al estar con-
vencidos de que el cambio es lo Unico permanente, también
estamos convencidos de que las soluciones de ayer pueden ser
los problemas de hoy.

Imaginando el futuro, pensando en el transcurso de los tiempos
y que muchos de los hoy jovenes sean ya maduros directivos,
sofiamos con una Sociedad que mantenga aquellos valores que
imaginaron sus fundadores.®

“Si supiera que el mundo se ha de acabar manana,
yo hoy aun plantaria un drbol".

Martin Luther King, Jr.
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POR LOS 30 ANOSe e RECONOCIMIENTOS A LA SAMF®
POR LOS 30 ANOSe

e DIPLOMATURAS SAMF® - GRADUADOS 2011 e
La cena del XXX Aniversario de la SAMF® ofreci6 el marco adecuado para la entrega de los
certificados a los alumnos que completaron exitosamente las Diplomaturas SAMF® en Direccion
de Negocios y en Marketing Farmacéutico. Felicitamos muy especialmente a todos ellos.

Acevedo, Juan Pablo Galliano, Matias Otero, Damian
Basombrio, Valeria lleyassoff, Martin Pochdn, Maria Belén
Campitelli, Esteban Hugo Luciani, Luciano Raciti, Griselda Anabel
Campos, Alejandro Pablo Maloberti, Lucas Rellan, Julio Héctor
Conde, Maria Florencia Medardi, Eduardo Daniel Sar, Miguel Angel Pedro
De Vito, Juan Ignacio Meriggi, Andrés Jorge Sivale, Nicolas
D'Espasito, Daniel Opradolce, Pablo Guillermo Yapur, Nadia G.

Di Salvo, Marianela Osa, Dario Fabian Zabala, Gerardo




Campaiia Promocional: Nuevos

Campaiia Promocional Prod. Vta. Libre
Nominados:

BOEHRINGER INGELHEIM por “Bisolvon" y por “Pharmaton”
GlaxoSmithKline por “Niquitin”

Materiales para Apoyo Promocional -

inados: .
[I;_ler/: por “Linea Cardiovasculﬂar’
QUIMICA MONTPELLIER por '!_mea
TEVA TUTEUR por “Copaxone

Elementos Multimedia/Audiovisuales Prod. Vta. Bajo
Receta

Nominados: o
BOEHRINGER INGELHEIM por Programa de Trabajos Fisicos
"Hagamos Ejercicio” N _ ' .
ELEE por "Linea Anticoncepcion (Divina, Diva, Diva Total)
GADOR por pagina web “Cardline”

Campaiia Promocional: Nuevos Prod. Vta. Bajo Receta
. Nominados:

. Vta. Libre YA
Prod GADOR por "Atripla" - por “Gadolip” y por “Rubi"

Campaiia Promocional Prod. Vta. Bajo Receta
Nominados: .
ELEA por “Linea Anticoncepcion . o
QUIMFI)CA MONTPELLIER por “ Linea Respiratoria” y “Linea
Traumatologia"

Materiales para Apoyo Promocional - Prod, Vta, Libre

Prod. Vta. Bajo Receta

Elementos Multimedia/Audiovisuales Prod. Vta. Libre
Nominados:

BAGO por los sitios web "ACTUAL-izate" y "Espacio Bago"
BOEHRINGER INGELHEIM por sitio web “Dulcolax”

Reumatologia”

Materiales de Comunicacion Educativos/Servicios —
Prod. Vita. Bajo Receta

Nominados:

BETA por “Linea Neuropsiquiatrica”

GADOR por "Materiales de Comunicacion Educativos/Servicios”
PFIZER por “Genotropin”

Campana Institucional
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SAMFY® de Honor a las Comunicaciones
SAMFY® al Mejor Lanzamiento de Prod.
Vta. Bajo Receta-ultimos 24 meses

Durante el transcurso de la cena del XXX Aniversario se realizaron numerosos sorteos, de los cuales participaron todos los asistentes. Esta
atraccion agregada al evento fue posible gracias a la colaboracion de un grupo de empresas amigas de la SAMF, que ofrecieron diferentes
elementos para esos fines. Nuestro reconocimiento a todas ellas por su importante contribucion al éxito de la reunion...

Queremos agradecer especialmente a TRIBI Soft por proveer el soporte tecnoldgico para los sorteos.
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on motivo de la celebracion del 30° aniversario de la fun-
dacion de la Sociedad Argentina de Marketing Farmacéu-
tico, se realiz6 el 21 de septiembre, Dia de la Sanidad, el
primer torneo de golf abierto para todos los ejecutivos de la
Salud y relacionados con nuestra Institucion.
En conjunto con Healthcare Group se organizé e invit6 a este
importante evento deportivo a ejecutivos de los Laboratorios,
Camaras Farmacéuticas, socios de la Obra Social Luis Pasteur y
proveedores relacionados.
La convocatoria fue masiva para este tipo de evento, ya que par-
ticiparon mas de 70 jugadores de golf en diversas categorias.

El 21 de septiembre, feriado para varios laboratorios de la In-
dustria Farma, tuvo un clima soleado, ideal para este tipo de
deporte, lo que sinergizd el ambiente de camaraderia que generd
la convocatoria de la SAMF en el Hindu Club.

El torneo culminé con un almuerzo que incluyé entrega de pre-
mios y sorteos para los participantes.

Agradecemos a todos los sponsors que permitieron la realizacion
de este importante evento social de la SAMF.

A continuacién mencionamos a los ganadores del Torneo de Golf
SAMF, a quienes felicitamos por su desempefio deportivo:

CATEGORIA 0-16 MEJOR APPROACH

1° MARCELO BRAESSAS JUAN REYNAL

2° MARIANO REYNAL MEJOR LONG DRIVE
CATEGORIA 17-24 FEDERICO DI BERNARDO
1° MIGUEL ANGEL PLAZAS MEJOR GROSS

2° EDUARDO SORLINO FEDERICO DI BERNARDO

CATEGORIA 25-36
1° PABLO DIEGO GARCIA
2° DAMIAN PASCUAL CAYETANO

Nota de Edwin Harvey
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El diseno de
organizaciones
como arte con base

° ‘ ’ fo
No se logra un bello edificio ateniéndose a buenos
principios de construccion: se requiere creatividad e
Imaginacion por parte del arquitecto. Pero no hay belleza
si el edificio se desploma, debe estar sustentado en la

ciencia. Este es el gran aporte de la obra de Elliott Jaques
al diseno organizacional.

En temas de organizacion, nos encontramos a cada paso con pro-
puestas para adecuar el disefio de las estructuras a las exigencias
del entorno cambiante (tecnologia informatica y de telecomu-
nicaciones, cambio de valores de la gente que trabaja, nuevas
expectativas del consumidor, trabajo en redes, economia del co-
nocimiento, globalizacion, etc.).

Quiero sugerir que, en este empefo, la Teoria de la Organizacion
Requerida puede hacer un aporte crucial: ayudar a entender pri-
mero lo que no cambia en las organizaciones de trabajo. Desde
que el hombre es hombre, se ha agrupado en colectivos laborales
para lograr fines imposibles de alcanzar mediante la mera suma
de esfuerzos individuales. Y la obra de Elliott Jaques y otros ha
identificado ciertas invariantes esenciales para que las organiza-
ciones puedan crear valor para la comunidad en la que actuan.

Cuando estas invariantes de las organizaciones productivas son
comprendidas y tenidas en cuenta, cualquier otra innovacion de
disefio se hace mucho mas facil de poner en practica y sus posi-
bilidades de éxito aumentan sustancialmente. Y también, hay que
decirlo, se evitan errores de disefio, a veces graves. Esta es una ex-
periencia reiterada en la casuistica de la Organizacion Requerida.

Quiero mencionar dos de estas invariantes: la estratificacion natural
del trabajo humano y la respondibilidad (accountability) gerencial.
El funcionamiento de una organizacidon grande requiere de una
persona (el ejecutivo principal) que tome decisiones sobre |a base
del analisis de variables como escenarios de evolucidon de merca-

- B

dos, demografia mundial, innovacion tecnoldgica, tendencias de
la legislacidn, preservacion del entorno, etc. Esta persona delega
partes de su trabajo en subordinados directos, tales como vice-
presidentes de unidades de negocios, y el proceso continua hasta
llegar a una gran cantidad de personas dedicadas a un sinnumero
de tareas de operacion directa, como ensamblar, reparar, trans-
portar, registrar, almacenar, despachar, etc.

La misma naturaleza del trabajo a realizar requiere de una divi-
sion vertical del trabajo en niveles, pero jcuantos? Desde hace
décadas ya, como respuesta a la percepcion de que hay cosas que
no andan bien en las organizaciones, abundan las propuestas de
reduccion de niveles. La idea general es que en las organizaciones
mas planas la gente tiene mas libertad de accion y trabaja mejor.

La obesidad endémica es una preocupacion creciente en varias re-
giones del mundo. Hay demasiados gordos. Si la media de peso de
la poblacion bajara, los indicadores globales de salud publica me-
jorarian. También abundan las organizaciones "gordas” (con exceso
de niveles verticales). Si, en general, se aplanaran, funcionarian
mejor. Hay un elemento de verdad en el intento de reducir niveles.
Sin embargo, ni todo el mundo debe bajar de peso ni a todas las or-
ganizaciones les conviene aplanarse. La cuestion no es establecer
una prescripcion general, sino saber qué le conviene a cada uno.

Hacia fines de la década de 1950, en la busqueda de un método
para medir el “peso de responsabilidad” de puestos de trabajo con
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el fin de remunerar equitativamente, Elliott Jaques realizé lo que
[lam¢é "el descubrimiento mas importante de mi vida": el alcance-
temporal de la discrecion (A-T), o time-span of discretion. El uso
de este instrumento, que mide puestos de trabajo, hizo posible un
segundo hallazgo: que la gente reconoce espontaneamente como
"verdadero jefe" (no necesariamente el que dice el organigrama)
al primero en su linea jerarquica cuyo puesto esta por encima
de un cierto umbral de A-T. Surgen asi varios de estos umbrales
naturales, que marcan una divisién vertical en un total de ocho
niveles. Jagques denomina "estratos” a estos niveles naturales.

Cuando la estructura se disefia de modo que gerentes y subordi-
nados estén siempre en estratos adyacentes, ocurren varias cosas
buenas. El proceso de delegacion es fluido y natural. Los subordi-
nados tienen el ambito que necesitan para el despliegue de la pro-
pia capacidad, y a la vez un marco de trabajo claro y el apoyo que
necesitan de su gerente. Jefe y subordinado trabajan a pleno, sin
interferencias reciprocas. Se crean condiciones favorables para la
colaboracion y la confianza mutua. Se sientan bases (no suficien-
tes, pero necesarias) para hacer realidad el liderazgo gerencial.

¢Por qué existe esta division natural del trabajo humano, emergen-
te empirico que trasciende tipos de organizacion y culturas nacio-
nales? A partir del descubrimiento inicial, la respuesta tardé casi
treinta afios en llegar. Esto fue a mediados de la década de 1980.

No todos somos igualmente capaces: esto es puro sentido co-
mun. Lo que, en cambio, no es sentido comun sino producto de
investigacion, es que las variaciones de la capacidad humana
ocurren de modo discontinuo, o por saltos. La gente utiliza pro-
cesos cualitativamente distintos para tomar decisiones y resol-
ver problemas, y los estratos naturales en las organizaciones de
trabajo son un reflejo de esta discontinuidad. La correcta estra-
tificacion de las organizaciones responde a diferencias en los
procesos cognitivos de la gente.

La distancia requerida de niveles de trabajo entre puestos de ge-
rente y subordinado es de un estrato. Si ambos caen en el mismo
estrato surge el micromanagement, el autoritarismo gerencial y el
desperdicio de talento. Y si la distancia es mayor que un estrato
aparecen gerentes impacientes con sus subordinados, quienes a
su vez enfrentan un marco de trabajo ambiguo y no conocen bien
las condiciones de éxito en sus puestos. En ambos casos, se pro-
picia el mal tan extendido de |a abdicacion gerencial y se inducen
frustracion y recelo reciproco.

El ejecutivo principal mencionado arriba responde (es respon-
dible, o accountable, en virtud del puesto que ocupa) ante el
directorio que lo designd, por el trabajo de sus subordinados
inmediatos; éstos, a su vez, por sus propios subordinados; y asi
hasta el nivel de operacion directa. La respondibilidad gerencial
es el "pegamento” que mantiene unidas a las organizaciones
de trabajo. Es la unica manera de que alguien se pueda hacer
cargo de responder por la realizacion de una tarea para la cual
debe delegar parte de su trabajo en otros. Esto es una constante.
Sabemos que asi se construyeron las piramides de Egipto, y asi
se sequiran cubriendo las necesidades de produccién de bienesy
servicios, sequridad y administracién publica en todo el futuro

El disefio de organizaciones
como arte con base cientifica
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Desde que el hombre es hombre, se ha
agrupado en colectivos laborales para
lograr fines imposibles de alcanzar
mediante la mera suma de esfuerzos
individuales. Y la obra de Elliott
Jaques y otros ha identificado ciertas
invariantes esenciales para que las
organizaciones puedan crear valor para
la comunidad en la que actuan.

previsible. Jaques no cre6 la nocion de accountability, pero for-
mul6 como aspecto central de su teoria el concepto de jerarquia
de respondibilidad gerencial (JRG).

¢Y la autoridad? ;No es cierto, acaso, que un jefe se identifica por
la atribucion de dar 6rdenes a subalternos? No en la concepcion
de la Organizacion Requerida. Lo que distingue a un jefe es que
debe rendir cuentas por el trabajo de otros; las autoridades que
tiene sobre ellos derivan Unicamente de la necesidad de cumplir
con esta obligacion.

Asi como existe la creencia de que al reducir niveles la gente es-
tara mas libre, también existe la suposiciéon de que la autoridad
gerencial oprime y ahoga la iniciativa. También aqui hay un ele-
mento de verdad. Si jefe y subordinado estan en un mismo estra-
to, la autoridad gerencial oprime. Otro tanto ocurre si los jefes
tienen autoridades excesivas, que van mas alla de lo que requiere
la respondibilidad gerencial (por ejemplo, si los jefes tienen auto-
ridad para despedir a subordinados, si éstos no tienen derecho de
apelacion ante decisiones que los afectan, etc.).

66

La distancia requerida de niveles de trabajo
entre puestos de gerente y subordinado es
de un estrato. Si ambos caen en el mismo
estrato surge el micromanagement, el
autoritarismo gerencial y el desperdicio

de talento. Y si la distancia es mayor,
aparecen gerentes impacientes con sus
subordinados, quienes a su vez enfrentan
un marco de trabajo ambiguo.
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El disefio de organizaciones
como arte con base cientifica

Estos "ruidos” en el ejercicio de la autoridad gerencial han origi-
nado innovaciones tales como decir "aqui no tenemos jefes, sino
‘facilitadores’, o 'lideres™, o “no tenemos equipos de subordina-
dos, sino 'grupos autogestionados' o ‘células™. Yendo un poco mas
atras, “circulos de calidad" Sin embargo, estos intentos bieninten-
cionados contradicen la naturaleza de las JRG. Lo que hace falta
no son “facilitadores”, ni tampoco "lideres", como si el liderazgo
fuera algo distinto de la funcion gerencial bien entendida, sino
respondibilidades y autoridades gerenciales definidas segun la
naturaleza de las cosas. La autoridad gerencial bien definida no
solamente no coarta la libertad sino que, por el contrario (en las
JRG), es el sustento necesario de la misma.

Entonces, quiero precisar dos principios de construccion de orga-
nizaciones:

1. Estratificacion. Para cualquier organizacion dada hay una y
s6lo una cantidad de niveles organicos indicada. Tanto el exceso
como el defecto son disfuncionales. Este nimero se obtiene me-
diante un analisis del A-T del ejecutivo principal.

2. Respondibilidad gerencial. Las innovaciones en disefio de es-
tructuras y procesos deben integrarse al funcionamiento de la je-
rarquia de respondibilidades gerenciales, sin crear estructuras ni
procesos que dificulten o impidan su ejercicio.

Hay otros principios; estos dos van a modo de ilustracion.

Un modo de expresar lo que dice la Organizacion Requerida es que
las organizaciones deben ser disefiadas de cierto modo porque
los seres humanos somos asi. Trabajamos en relaciones verticales
porque lo condicionan nuestros procesos cognitivos diferenciales,
y nos agrupamos en JRG porque son la unica forma organizativa
que tiene la humanidad de lograr ciertos cometidos sociales (no
todos, pero esto es otro capitulo).

No se logra un bello edificio ateniéndose a buenos principios de
construccidn: se requiere creatividad e imaginacion por parte del
arquitecto para producir una pieza Unica. Pero no hay belleza si el
edificio se desploma.

El buen disefio organizacional es un arte que requiere inventiva
para resolver situaciones inéditas. Pero, como la construccién ci-
vil, es un arte sustentado en la ciencia. Este es el gran aporte de
la obra de Elliott Jaques.®

-

Lo que hace falta no son
“facilitadores”, ni tampoco “lideres"”,
como si el liderazgo fuera algo distinto
de la funcion gerencial bien entendida,
sino respondibilidades y autoridades
gerenciales definidas segun la
naturaleza de las cosas. La autoridad
gerencial bien definida no solamente
no coarta la libertad sino que, por el
contrario (en las JRG), es el sustento

necesario de la misma.

El autor

Es director de Harald Solaas y Asociados, firma dedicada
a consultoria y a formacién en organizacion y recursos
humanos.

Es psicdlogo laboral y actuo6 durante la parte inicial de su
carrera en posiciones de Recursos Humanos en empresas,
entre ellas el Grupo Techint y Shell CAPSA. Desde 1991
trabaja como consultor independiente en estructuras or-
ganizacionales, sistemas de recursos humanos, procesos
gerenciales y capacitacion.

En 1995 se integrd al equipo consultor de The Levinson
Institute, donde tomd contacto con el cuerpo teorico de-
sarrollado por el Dr. Elliott Jaques y se entrend en practi-
cas de consultoria basadas en el mismo. En 1997 ingresé
al equipo de consultoria que trabajo en la AFIP, con la
direccion del Dr. Aldo Schlemenson. En este proyecto tuvo
la oportunidad de trabajar y de formarse en contacto di-
recto con el Dr. Jaques.

Por Harald Solaas

Este articulo publicado en la revista ERGO, 6rgano de la Asociacion de Recursos
Humanos de la Argentina-ADRHA (Ene-Feb. 2010),
es reproducido en INTER PHARMA® con la autorizacion de dicha publicacion.
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Ultimos 5 MAT

Datos i ms

Pharmaceutical Market Argentina

Evolucion Anual

| Valores $ (+000) 11/2007  11/2008  11/2009  11/2010 112011 | | Pesos MAT |
Mercado Total | 9.477.481 | 11.440.849 |14.224.231 | 17.992.854 | 23.024.976 -
Mercado Etico | 8.499.733 |10.232.034 |12.744.687 | 16.095.170 | 20.580.107 8
Mercado Popular | 977.747 | 1.208.815 | 1.479.544 | 1.897.684 | 2.444.869
25.000.000
Unidades (+000) 11/2007  11/2008  11/2009  11/2010 112011 | 20,000,000
Mercado Total 478981 | 500405 | 533.080 | 584278 | 649.043 18000080 e g '
Mercado Etico 360032 | 371374 | 392.546 | 424978 | 474238 10000000 A ] """""" I """""" '
5.000.000 |t B L - -~ .
Mercado Popular | 118.949 129.031 140.534 | 159.300 | 174.805 o Lom - n u ] |
11/2007 11/2008 11/2009 11/2010 11/2011
Precio Medio ($) 11/2007  11/2008  11/2009  11/2010  11/2011 |
Mercado Total 19,79 22,86 26,68 30,80 35,48
Mercado Etico 23,61 27,55 32,47 37,87 43,40 ‘ B Mercado Popular M Mercado Etico Mercado Total ‘
Mercado Popular 8,22 9,37 10,53 191 13,99
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Nuevos Productos

Resumen General

Mercado Total

Mercado Etico

Mercado Popular

Nuevos Productos O - 12 meses|  Nov-11 YTD MAT Nov-11 YTD MAT Nov-11 YTD MAT
UNIDADES 513.908 2.795.211 2.800.277 222.192 1.419.707 | 1.420.537 291.716 |1.375.504 | 1.379.740
VALORES $ 18.439.506 | 102.642.714 | 102.781.488 | |13.346.891 | 75.003.815 | 75.048.795 | | 5.092.61527.638.899|27.732.693
PRECIO MEDIO ($) 35,88 36,72 36,70 60,07 52,83 52,83 17,46 20,09 20,10
Nuevos Productos 0 - 24 meses Nov-11 YTD MAT Nov-11 YTD MAT Nov-11 YTD MAT
UNIDADES 1205.079 | 9.358.115 | 9.769.231 | 792.802 | 6.356.598 | 6.611.713 || 412.277 | 3.001.517 | 3.157.518
VALORES $ 71.991.594 | 538.957.024 | 562.640.193| |62.872.070 | 464.704.408|484.577.458( | 9.119.524 |74.252.616| 78.062.735
PRECIO MEDIO ($) 59,74 57,59 57,59 79,30 73,11 73,29 2212 | 2474 | 2472

Nota: Los productos considerados en esta planilla son aquellos que cumplen a Nov-11, 12 y 24 meses respectivamente.

—



O

Percepcion de los medicos sobre el
aumento de la presion promocional
de los laboratorios nacionales y
multinacionales en Argentina en el
periodo 2005-2011- Medicion 2011

Escenario actual en Argentina

La industria farmacéutica en la Argentina ha venido creciendo
en los Ultimos afios tanto en valores como en unidades, quedan-
do en el 3¢ lugar después de Brasil y México. Se prevé un creci-
miento para los préximos 5 afios desacelerado y con reacomo-
damientos debido a las politicas gubernamentales de priorizar la
produccion local de medicamentos.

Se observa un crecimiento de los laboratorios nacionales como
Bago, Roemmers, Elea, Gador y Baliarda. Los laboratorios multina-
cionales han focalizado en productos de nicho que exigen una fuer-
te inversion en I&D, debido a que ciertos medicamentos requieren
de muy complejos procesos de produccion y controles de calidad.
El escenario actual de la industria farmacéutica esta caracterizado por:
a) Control de precios (no oficial) que no se adecuan al contexto in-
flacionario, ni a los aumentos salariales aprobados en las paritarias.
b) Control de importaciones para equilibrar la balanza comercial.
Esto exige cambios de estrategias de los laboratorios para lo-
grar la rentabilidad deseada: 1) compra de laboratorios pequefios
(Roemmers), 2) orientacion a consumo masivo (Sanofi Aventis),
3) concentracion en nichos y venta de licencias de productos de
primary care o masivos (Merck, Roche, MSD), 4) incentivar la ex-
portacion (Bago) y 5) producir genéricos de bajo costo.

Percepcion de presion promocional

El desafio que se presenta a los laboratorios en este contexto es
mantener su presencia en la mente de los médicos, con acciones
promocionales que respalden y fomenten la imagen diferencial de
los productos, con un ajustado margen de inversion.

Las percepciones del médico frente a este acercamiento resul-
tan fundamentales a la hora de evaluar las acciones promocio-
nales realizadas.

Datos & Estrategias, consultora de Investigacion de Mercado espe-
cializada en la Industria Farmacéutica, a través de su Observatorio
Sistematico de Opinidn ha realizado un analisis comparativo sobre las
percepciones de los médicos respecto a las acciones promocionales
de la industria farmacéutica, entre cuatro mediciones: diciembre de
2005, marzo de 2007, octubre de 2009 y agosto de 2011 .

Los estudios se llevaron a cabo entre clinicos médicos y especia-
listas, del area metropolitana.

En esta encuesta, los entrevistados respondieron respecto a:

® La percepcion del nivel de presion promocional ejercido por la-
boratorios nacionales y multinacionales.

® | os indicadores objetivos a través de los cuales se lleva a cabo
dicha presion.

¢ E| grado de acuerdo con la presion ejercida.

e Sugerencias de acciones promocionales a los laboratorios (in-
cluida en las dos ultimas mediciones).

HIGHLIGHTS 2011

Entre 2009 y 2011 se ha mesetado la percepcion de la presion pro-
mocional de laboratorios multinacionales y se observa un leve au-
mento en los laboratorios nacionales. Mientras que los laboratorios
nacionales contintan apuntando prioritariamente sobre el clinico
médico, actualmente los multinacionales se orientan estratégica-
mente al especialista.

Es menor |a proporcion relativa de médicos que perciben aumento
de presion promocional de los laboratorios multinacionales respecto
de los nacionales.

Mientras que en 2005 se asociaba la presion promocional, funda-
mentalmente, a la comunicacion de las mejoras del precio de los
productos (a través de sistemas de descuento y tratamientos com-
partidos), en 2007 y 2009 las percepciones se focalizan sobre la
fuerza de ventas (tamafo y frecuencia de visita) y en 2011 sobre la
frecuencia de visita

La presion promocional cobra un estilo compartido por ambos per-
files de laboratorios: el de solicitar/ presionar al médico la prescrip-
cion del producto promocionado, mencionando datos de auditoria.
Ademas identifican diferencialmente a los nacionales con la mayor
frecuencia de charlas, cursos, congresos y becas.

Entre 2009 y 2011 disminuye el acuerdo con la intensidad de la
presion promocional para ambos perfiles de laboratorios.

La principal sugerencia realizada por los médicos a los laboratorios
es la de ofrecer educacion médica a través de congresos, workshops,
cursos, becas (presenciales y/o web) nacionales e internacionales.
Los clinicos médicos también solicitan mayor provision de muestras.
Es importante destacar que en la medicion 2011 se detecta un mar-
cado aumento de sugerencias orientadas a mejorar la promocion
cuidando sus aspectos éticos.



Actualmente, se detecta un leve aumento en la percepcion de los
meédicos en la presion promocional ejercida por los laboratorios
nacionales respecto de la ultima medicion. Dicha presion esta es-
tratégicamente focalizada en clinicos médicos, donde se observa
un declive de la presion promocional comparado con 2009. Entre
especialistas la percepcion se mantiene entre ambas mediciones.

PERCEPCION DE AUMENTO DE PRESION PROMOCIONAL DE LOS
LABORATORIOS NACIONALES

58% 63% 51% 53% 49% 65% 63% 58% 67% 62% 47% 47%

S|
NO

42% 37% 49% 47% 51% 35% 37% 42% 33% 38% 53% 53%

2005 2007 2009 2011 2005 2007 2009 2011 2005 2007 2009 2011

TOTAL CLINICOS MEDICOS ESPECIALISTAS P;ts’j:
entrevistados

Continua la tendencia historica decreciente de la percepcion de la
presion promocional ejercida por los laboratorios multinacionales.
Se diferencian de los laboratorios nacionales ya que focalizan en
especialistas. La tendencia desde 2005 es que proporcionalmente
los médicos perciben un menor aumento de presion promocional
de los laboratorios multinacionales respecto a los nacionales.

PERCEPCION DE AUMENTO DE PRESION PROMOCIONAL DE LOS
LABORATORIOS MULTINACIONALES

51% 47% 42% 40% 43% 41% 42% 33% 59% 500% 42% 47%

SI
NO

49% 53% 58% 60% 57% 59% 58% 67% 41% 50% 58% 53%

2005 2007 2009 2011 2005 2007 2009 2011 2005 2007 2009 2011

TOTAL CLINICOS MEDICOS ESPECIALISTAS ‘taatsel:
ota
entrevistados

Percepcion de los medios..

Actualmente, se detecta un
leve aumento en la percepcion
de los médicos en la presion
promocional ejercida por los
laboratorios nacionales respecto
de la ultima medicion.

Histéricamente la presion promocional se identifico a través del
"Aumento en la frecuencia de visitas". Cabe destacar que en esta
medicion decae en todos los laboratorios, pero mas fuertemente
en los laboratorios nacionales.

Actualmente los laboratorios nacionales continuan ejerciendo pre-
sidn a través de su "frecuencia de visita" (con fuerte tendencia de-
creciente entre 2009-2011), ademas de una fuerte “exigencia de
prescripcion durante la visita", con mencion de datos de auditorias.
La "entrega de muestras” tiene una tendencia creciente, conjunta-
mente con "mayor frecuencia de charlas, cursos, congresos, becas"
Los laboratorios multinacionales ejercen su presion fundamental-
mente a través de su "frecuencia de visita" (con tendencia de-
creciente entre 2009-2011), ademas de una fuerte "exigencia de
prescripcion durante la visita", con mencion de datos de audito-
rias, y una tendencia creciente en la "entrega de muestras”. Cabe
destacar el aumento de la "provision de literatura cientifica basa-
da en estudios clinicos" y la reduccion en la frecuencia de charlas,
cursos, congresos, becas y folletos comerciales.

El modelo econémico vigente condiciona las actuales politicas
en el area de salud e impacta en las posibilidades de aplicar los
sistemas de mejoras de precio anteriormente utilizados, por los
laboratorios nacionales y multinacionales. Esto se refleja en una
conducta adaptativa de todos los laboratorios al escenario eco-
nomico actual, a partir de la fuerte tendencia decreciente en el
indicador "mejora de precios: sistemas de descuento [ bonos"y la
reduccion de costos en los principales factores de promocion.

Tanto clinicos médicos como especialistas perciben la fuerte reduc-
cion en la "frecuencia de visita" de los laboratorios nacionales vs
2009, aunque estas compafias siguen manteniendo como target
prioritario al clinico médico. Ambos perfiles de médicos perciben un
aumento en la "frecuencia de charlas [ cursos [ congresos [ becas",
ademas de una fuerte "exigencia de prescripcion durante la visita",
con mencidn de datos de auditoria. Se detecta una estrategia dife-
rencial por especialidad entre los laboratorios nacionales respecto
de la provision de muestras (focalizada en clinicos médicos) y de los
incentivos promocionales (focalizado en especialistas).

Los laboratorios multinacionales se caracterizan por una menor
frecuencia de visita vs 2009 y vs los laboratorios nacionales, per-
cibido tanto por clinicos médicos como especialistas. Estas com-
pafias continuan con la estrategia diferencial de promocion de
ofrecer mayor frecuencia de charlas, cursos, congresos, becas a
especialistas y mayor provision de muestras a clinicos médicos. Es
notoria la mencion de los especialistas acerca de la fuerte exigen-
cia de prescripcion en la visita promocional.



Percepcion de los medios...

LABORATORIOS

PERCEPCION DE INDICADORES DE PRESION PROMOCIONAL SEGUN LABORATORIOS

Nacionales Multinacionales
INDICADORES 2005 = 2007 = 2009 2011 2005 2007 2009 2011
Mayor frecuencia de visita 45% | 58% | 62% | 36%+| 26% | 41% | 33% | 28%+
Mayor frecuencia de charlas, cursos, congresos, becas 16% | 1% 10% | 23% | 14% | 25% | 19% | 14%+
Mayor cantidad de folletos comerciales 9% | 14% | 10% | 3% +| 8% | 17% | 12% | 5% +
Mayor cantidad de literatura cientifica basada en estudios clinicos % | % 6% | 9% 8% | 15% | 5% | 10%*
Mayor cantidad de muestras 23% | 25% | 21% | 21%*t| 10% | 15% | 16% | 23%*
Mejora de precios: sistemas de descuento / bonos 49% | 20% | 21% | 8% +| 47% | 15% | 14% | 7% +
Incentivo promocionales: viajes / regalos 2% | 14% | 17% [ 17% | 2% | 13% | 9% | 12%
Protocolos de investigacion 7% 12%
Solicitud de prescripcion / presién / mencion de datos de auditoria 1% | 13% 8% | 29%*t 14% | 12% | 12% | 23% *
Insistencia con la calidad de los productos / ser originales 9% | 8% | 12% | 1%
Lanzamiento de productos 4% | 12% 8% 4% 1%
Publicidad masiva para productos de venta libre 2% 9% 4% | 5% 2% 5%
Realizacion de eventos sociales 8% 7%
Mailing / newsletter 4% 7%
Capacitacion a vendedores y farmacéuticos 2%
Otros 21% | 5% 4% | 13% | 14% | 8% 1% 9%
Pr. Menciones | 1,89 | 195 | 169 | 1,86 | 154 | 1,85 | 152 | 1,53
Base: total de entrevistados
PERCEPCION DE INDICADORE§ DE PRESION PROMOCIONAL LABORATORIOS
DE LOS LABORATORIOS SEGUN ESPECIALIDAD
Nacionales Multinacionales
am ESPEC CLM ESPEC

INDICADORES 2005 | 20072009 2011|2005 | 2007 | 2009 2011 | 2005 | 2007 | 2009 | 2011 | 2005 | 2007 | 2009 |2011
Mayor frecuencia de visita 25% | 82% | 73% |38% + 38% | 46% | 57% |34% 33% |57% | 33% 129% |22% | 34% | 33% | 28%+
Mayor frecuencia de charlas, cursos, congresos, becas 13% | 19% | 13% 125% 1| 19% | 8% | 8% |22%* 5% |21% | 20% 21% | 26% | 18% |28%"
Mayor cantidad de folletos comerciales 8% | 5% | 7% 6% 119% | 11% | 6% [14% | 7% 4% |21% | 15% | 10%~+
Mayor cantidad de literatura cientifica basada en estudios clinicos 8% | 9% [20% 13% | 9% | 6% 6% | 5% 13% 1 11% | 21% | 6% | 7%
Mayor cantidad de muestras 25% | 27% | 20% 138% T 22% | 23% | 22% | 16%+ 14% | 14% | 12% [29% ' 7% | 16% | 18% |17%
Mejora de precios: sistemas de descuento / bonos 54% | 14% | 7% (13%*147% |23% | 27% | 3% |58% |21% | 10% |14% | 40% | 13% | 15%
Incentivos promocionales: viajes / regalos 4% | 5% | 27% | 13%+ 19% | 14% |22%" % 14% | 4% | 16% | 12% |10%
Protocolos de investigacion 9% 6% 14% 1%
Solicitud de prescripcion / presion / mencion de datos de auditoria 4% 25%%1 16% [ 19% | 11% 131%* 10% 14% | 18% | 16% | 15% [31% T
Insistencia con la calidad de los productos / ser originales 5% 10% [14% [14% | 11% | 12% (7% +
Lanzamiento de productos 8% | 14% 13% 1% 3% 7% 14% 3% %
Publicidad masiva para productos de venta libre 14% | 7% 3% | 6% | 3% | 6% 4% 6%
Realizacion de eventos sociales % 3% 5% 6%
Mailing / newsletter %
Capacitacion a vendedores y farmacéuticos 13% 3% 10% 3%
Otros 8% | 10% 13% |21% | 4% 13% | 8% | 14% 19% | 6% | 3% (1%

Pr. Menciones 1,5712,0811,88 1204 11,8111,90/1,56 1,65 | 1,52 11,62 1,00 {141 |1,64|1,94 1,62 156

Base: total de entrevistados

Actualmente, el nivel de acuerdo con la intensidad de la presion promo-
cional es similar tanto para la ejercida por los laboratorios nacionales
(48%) como la ejercida por los multinacionales (45%). Entre las ultimas
dos mediciones (2009-2011), se detecta un aumento del desacuer-
do con la intensidad promocional, cuestionamiento que se hace mas
marcado entre especialistas.

Para los laboratorios nacionales se observa un mayor acuerdo entre los
clinicos médicos con la presion promocional respecto de los especialis-
tas, cuya tendencia es marcadamente decreciente.

Para los laboratorios multinacionales, se observa un marcado aumen-
to vs 2009 en el acuerdo con la intensidad de presion promocional
entre los clinicos médicos respecto de los especialistas, cuya tenden-
cia también es marcadamente decreciente.



Percepcion de los medios..

NIVEL DE ACUERDO CON LA INTENSIDAD DE PRESION PROMOCIONAL SEGUN LABORATORIOS

Laboratorios Nacionales
4%

Laboratorios Multinacionales

0, 0,
26% 14% 16% 26% 25% 8% 250 21% 19%19%  24%14%10% 9% o0 519 POCOANADA
8% 31% 26% 40%
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36% A
33% 22% TOTALMENTE
27% 50% 250 30% 24% +BASTANTE
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20%38% 269 21% 199 26% <>7° 1905 1% 750%59% |0, 32%
29%
18% 21%
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48%  4go, 54% 450, 53% 490, 54% ) 50% 40%51% 45% 2% 350, ) 46% 42%
36% 31% 35%
Base:

2005 2007 2009 2011|2005 2007 2009 2011| 2005 2007 2009 2011
TOTAL CLINICOS MEDICOS ESPECIALISTAS

Esta pregunta fue incluida a partir de la medicion 2009. Compa-
rativamente aumenta el promedio de sugerencias entre ambas
mediciones. Las sugerencias continuan concentrandose princi-
palmente en acciones orientadas hacia el médico. Es importante

SUGERENCIAS
Acciones orientadas hacia el médico

total
entrevistados

2005 2007 2009 2011/ 2005 2007 2009 20112005 2007 2009 2011

TOTAL CLINICOS MEDICOS ESPECIALISTAS

destacar que en la medicion 2011 se detecta un marcado au-

mento de sugerencias orientadas a mejorar la promocion cui-

dando sus aspectos éticos.

Respecto de las sugerencias de acciones orientadas hacia el paciente,

continua la demanda de mejoras de precios, especialmente entre cli-

nicos médicos, a través de sistemas de descuento [ bonos.
LABORATORIOS

Multinacionales
TOTAL CLM ESP

Nacionales
TOTAL CcLM ESP
2009 2011 2009 2011 2009 2011 2009 2011 2009 2011 2009 2011
75% 63% 74% 64% 74% 61% | 67% 64% 62% 64% 70% 69%

Ofrecer congresos, workshops, cursos, becas (presenciales y/o web) nacionales e internacionales 28% [24% 26% 13% 27% 33% 29% [31% 21% 25% 32% ' 36%

Entrega de material cientifico / literatura / estudios clinicos
Obsequios originales/utiles (recetarios, camisolines, camilleros, etc)
Obsequios que el médico conserve (Libros, CDs, DVDs)

Promover investigaciones locales

Proveer muestras

Facilitar el acceso a revistas médicas

Solicitud de pago al médico por el tiempo invertido en la visita médica
Respaldar el rol del médico con mensajes contra la automedicacion
Acciones orientadas hacia el paciente

Mejora de precios: sistemas de descuento / bonos

Muestras con mayor cantidad de comprimidos por caja

Generar programas de apoyo al paciente mas integrales

Mayor compromiso social del laboratorio

Acciones orientadas a mejorar la promocion

Promocién ética: sin regalos o incentivos

Mayor frecuencia de visita

Disminuir la presion / exigencia de prescripcion al médico

Incrementar la promocién por mail / virtual meeting

Demanda de seriedad, eficiencia, rapidez y calidad de los REPs

Otros

Mejorar calidad (genéricos)

Otros

Los clinicos médicos sugirieron en 2009 a los laboratorios que les ofre-
cieran congresos, workshops, cursos, becas nacionales e internaciona-
les. Los laboratorios nacionales cumplieron con esa sugerencia (ver pre-
gunta 3) y por lo tanto, decrece actualmente la demanda en 2011. No
asi para los laboratorios multinacionales, cuya demanda se incrementa
en 2011. Respecto de la entrega de muestras, la demanda realizada en
2009 se percibe como cumplida ampliamente, aunque continua la su-
gerencia de mayor provision. Aumenta en 2011 la demanda de material
cientifico por parte de los clinicos médicos, considerablemente mayor
para los laboratorios nacionales.

Los especialistas sugirieron en 2009 a los laboratorios que también
ofrecieran congresos, workshops, cursos, becas nacionales e inter-
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nacionales. Tanto los laboratorios nacionales como multinacionales
cumplieron con esa sugerencia, aunque continua la demanda de ma-
yor provision. Respecto de la entrega de material cientifico, la de-
manda realizada en 2009 se percibe como cumplida, ya que disminu-
ye fuertemente la demanda en 2011.

Fecha: Diciembre 2005 / marzo 2007 [ octubre 2009 / agosto 2011

Lugar: Area metropolitana

Muestra proyectable al drea metropolitana: 150 médicos (2011) Especialidad:
clinicos médicos (75) especialistas (75)

Nivel de confiabilidad: 95%

Margen de error: +/- 9.77%



Veamos algunas definiciones de las habilidades sociales:

“Las habilidades sociales son un conjunto de comportamientos
eficaces en las relaciones interpersonales”.

“La conducta socialmente habilidosa es el conjunto de conductas
emitidas por un individuo en contacto personal, que expresa los
sentimientos, actitudes, deseos, opiniones y derechos de un modo
adecuado a la situacion, respetando las conductas de los demas”
Lo realmente importante de todo esto es que estas formas de afron-
tar estas situaciones pueden ser APRENDIDAS.

En una nota anterior hemos visto que la EMPATIA es la capacidad de
percibir el mundo interior emocional y vivencial de otras personas.
Por esto, la empatia constituye la raiz de la interaccion con otras
personas. En cambio, las habilidades sociales estan mas relaciona-
das con la forma en la que nos vinculamos, es decir, el desenvolvi-
miento social, libre en todo lo posible de fricciones. Veamoslo con
un ejemplo: un colaborador, al no alcanzar un objetivo, se siente
frustrado. Mediante la empatia entendemos como se siente, qué
emociones experimenta. Comunicarnos con €l y hacerle ver otra for-
ma de interpretar esa realidad y cdmo superarla, depende de nuestra
competencia social. Esto requiere contemplar los problemas desde
distintas perspectivas, moderar los conflictos, saber convencer y
persuadir, orientar y asesorar para que las personas encuentren el
camino que ellas no ven. Esta es una de las habilidades de la “inteli-
gencia emocional”, como también es el pilar del coaching.

En las habilidades sociales existen diversos aspectos a considerar.
Uno de ellos es LA MIRADA. La forma en que miramos transmite
fundamentalmente emociones. Mirar a los ojos a nuestro interlo-
cutor constituye una fuerte comunicacion no verbal, aunque de-
pende de la forma en que lo hacemos. Una mirada muy firme, dura,
no transmite lo mismo que una mirada que trasunte comprension,
cordialidad, afecto.

“Un ojo puede amenazar como un rifle cargado y apuntando; puede
insultar como las burlas o las patadas, o con animo distinto (y a
través de rayos de bondad) puede hacer al corazén bailar de ale-
gria" Ralph Waldo Emerson.

“La gente que mira mds es apreciada como mds agradable, pero lo for-
ma extrema de mirada fija es percibida como hostil”

La comunicacion visual es una habilidad muy importante entre

las herramientas de impacto personal. Los ojos son la Unica par-
te del sistema nervioso central que tiene contacto directo con
otra persona. Una buena comunicacion visual significa mas que
una mira casual.

En las comunicaciones individuales la comunicacion visual debe
ser directa, con el rostro distendido, evitando que sea “dura”.
Cuando deba dirigirse a un grupo, sugerimos mirar por espacio
de unos 3 a 5 sequndos (promedio) a cada individuo, salvo que
sostenga un dialogo con una persona determinada. Haga un ha-
bito de esto, para que cuando esté en contacto con una persona
0 con un grupo, mantenga un patron de mirada confiada, sin
necesidad de reflexionar sobre el asunto.

En las entrevistas concéntrese en la manera en que esta mirando
a su interlocutor. Imaginese como se ve usted cuando se siente
molesto o contento. Resuelva cdmo mirar a un interlocutor dificil
antes de la entrevista.

LOS GESTOS

Sus ademanes, y en especial las expresiones de su cara, tienden
a hacerlo parecer abierto y cercano, o cerrado y distante. Dice un
proverbio, “"Aquél que quiera tener amigos, que se muestre amiga-
ble". Recuerde que las personas compraran sus ideas y se dejaran
persuadir con mas facilidad si usted les agrada. A la generalidad
de las personas les gusta la gente abierta. Es gratificante cultivar
el "factor personalidad agradable”. La comunicacion interpersonal
significa conectarse con otra persona en un nivel emocional, no
so6lo intelectual.

Un dia vea la television quitandole el sonido durante 10 a 15 minu-
tos y se sorprendera de cuanto le comunican aquéllos a los que ob-
serva. La confiabilidad y la credibilidad de los individuos se trans-
miten en gran parte por los gestos y la expresion de la cara.

POSTURA Y MOVIMIENTO

"Manténgase erguido. La diferencia entre esta posicion y la de
encorvado es cuestion de postura interna” Malcom Forbes.
Piense en conocidos conductores de television, /Recuerda alguno
que esté "encorvado”? Seguramente que no, ya que la confianza
generalmente se expresa a través de una excelente postura.

Su posicion fisica puede ser un reflejo de su posicion mental. Y la



posicion de su cuerpo muchas veces influye en la opinion que otros
se formen de usted. La gente lo tratara como pida que lo traten.
Frente a un grupo usted tiene espacio para moverse un poco (sus
pies, al igual que sus manos y brazos). Evite dar pasos cortitos, ya
que demuestra intranquilidad o inseguridad. Cuando exponga fren-
te a un grupo cada tanto dé dos o tres pasos en alguna direccion.
Si se dirige a alguien determinado, los pasos deben ser en direccion
a esa persona. En otros momentos, de acuerdo a las circunstancias,
puede dar dos o tres pasos hacia atras. Estos movimientos deben
ser sobrios, sin exagerar. El movimiento controlado aumenta su
energia, refleja confianza y da variedad a sus comunicaciones. No
exagere, muévase sobriamente.

Cuando se interrelacione con una persona afectuosa, inclinarse leve-
mente hacia ella produce una reaccidn favorable, invitando al didlogo.
Sin embargo, esta posicion no es aconsejable cuando su interlocutor
sea dominante. Seria comparable a una posicion de "guillotina”, ofre-
ciéndole su cabeza. En este caso debe permanecer erguido, demos-
trando una suave firmeza, por supuesto, sin invitar al conflicto.

LA VOzZ

La voz es el principal vehiculo para transmitir un mensaje.

La voz transmite energia. La emocion y el entusiasmo se deben
notar directamente en el sonido de la voz. Ciertas investigaciones
han demostrado que el volumen, el tono, el ritmo y la cadencia de
la voz, determinan el 80% de la credibilidad cuando las personas
no pueden ver a su interlocutor, como ocurre, por ejemplo, en
conversaciones telefénicas.

Use variedad vocal. La variedad vocal es la mejor manera de
lograr que las personas se interesen y se involucren. Use la
"montafa rusa”, es decir, conscientemente alzar la voz y luego
dejarla caer. Esto le permitira hacerse al habito de variar su voz,
evitando la monotonia.

EL LENGUAJE, PAUSAS Y MULETILLAS

Las personas se comunican mejor cuando son capaces de selec-
cionar las palabras correctas. Esto requiere de un amplio voca-
bulario que se pueda usar apropiadamente, de acuerdo con cada
situacion. Uno no le hablaria a un nifio del mismo modo que a un
grupo de fisicos.

Cambiar muletillas por pausas

Las muletillas son aquellas barreras innecesarias y superfluas de la
comunicacion. No use “ah”, “eh", "este” "humm", ni ningtn otro "sus-
tituto de pausas” innecesario. Reemplacelos por pausas. Las mismas
son una parte integral del lenguaje. Un buen comunicador usa pau-
sas naturales entre frases para causar efectos impactantes.

Usted puede hacer una pausa natural de dos o tres sequndos en
medio de frases. Cuando lo hacemos tal vez nos parezca como de
veinte segundos. Sin embargo, ademas de darle importancia a una
frase que queremos destacar, contribuye a que el interlocutor o
el auditorio reflexione sobre la misma. Sélo hay que usarla sobre
puntos esenciales y no abusar.

Lenguaje directo

Exprese y pregunte lo que quiere afirmar y saber. Dru Scout, en su libro
"Satisfacer al cliente: la segunda mitad de su trabajo”, pone énfasis
en esta diferencia al cambiar “lo intentaré” por lo "haré", o bien "no

podemos” por “usted puede”, "intentaré conseguirle una respuesta”,
por “me informaré y me volveré a comunica con usted"

EL HUMOR

El humor es una habilidad importante para una comunicacion in-
terpersonal efectiva, pero es una de las que mas evitamos. Algunas
personas tienen una naturaleza agradable y simpatica. Otros tienen
que cultivar esa habilidad. El humor y cdmo emplear esta importan-
te herramienta, es una habilidad que se puede aprender.

A pesar de lo que decimos del humor, debemos ser cuidadosos con
el empleo de los chistes. No son muchas las personas que saben
contarlos. Especialmente hay que tener cuidado en las situaciones
formales. Se puede lograr mucho en las comunicaciones interper-
sonales el contar sucesos graciosos, historias 0 anécdotas.

En la mayoria de las comunicaciones interpersonales lo comico no
es lo que realmente buscamos. Mas bien queremos conectarnos en
un nivel personal con los que nos escuchan. Esa conexion depen-
de muchas veces del grado de "simpatia" Esta cualidad se debe
a diversos factores tales como: ser directos, amables, interesados,
agradables, emotivos, afables, gratos, confiables, generosos y, por
sobre todo, de “buena onda"

CLAVES PARA HACER MAS EFECTIVA LA COMUNICACION
Elegir el momento para abrir una conversacion y no hacerlo com-
pulsivamente o cuando esté enojado.

Buscar el lugar y el momento adecuados para que se pueda conver-
sar sin interrupciones.

Tratar de comprender por qué el interlocutor piensa de esa manera y
por qué experimenta esas emociones, tal vez distintas a las suyas. Enfo-
carse en la importancia de la relacion en lugar de defender su razon.
Enfocarse en hechos especificos y sus repercusiones (como impacta
en tal situacion), y no en las personas (duro con las tareas, blando
con las personas).

Distinguir hechos de interpretaciones (las interpretaciones se con-
forman de acuerdo a nuestra forma de percibirlas y, por lo tanto,
pueden ser hipdtesis; hecho es lo probado).

Hablar en primera persona mostrando su punto de vista, sin acusar
al otro, ni querer convencerlo de su forma de ver las cosas. Por
ejemplo, “yo pienso que...", en lugar de “esto es asi"

En lugar de pensar que “esto es imposible" busque alternativas.
Ante el cerramiento del interlocutor, propdngale ver el hecho (pro-
blema o lo que fuere) de otra manera.

Al parafrasear al interlocutor, reemplazar decir "vos dijiste", por "Lo
que yo interpreto de lo que vos decis es...".

ADECUAR LA POSTURA, EL VOLUMEN, EL TONO Y LA CADENCIA DE
LA VOZ, A LOS DE NUESTROS INTERLOCUTORES.

Frente a un interlocutor, ademas de estas sugerencias, es importante
"asemejarnos” al mismo. Para ello, le sugiero repase los conceptos de
la nota “ESTRATEGIAS DE PROGRAMACION NEUROLINGUISTICA (PNL)
EN LA ENTREVISTA MEDICA", que es aplicable no sélo en la visita mé-
dica, sino en todo acto de comunicacion (relaciones interpersonales).

Por Domingo Felicetti

(*) Bibliografia consultada:

"Método Decker”. Por Bert Decker,
"Inteligencia Emocional”, Abel Cortese
"Capacitacion en Coaching”, Patricia Hashuel



El mercado farmacéutico en numeros

CLASE TERAPEUTICA. C10A1 - INHIBIDORES DE LA HMG-COA REDUCTASA

EVOLUCION DE LA CLASE TERAPEUTICA SEGUN PAiS

TAM 11/07 % | TAM 11/08 % | TAM 11/09 % @ TAM 11/10 % TAM 11/11 %
ARGENTINA 2,2 2,4 2,5 2,7 2,9
CHILE 0,7 0,9 1,3 1,8 2,7
BRASIL 1,1 1,1 1,2 1,6 2,1
URUGUAY 1,6 1,7 1,8 1,5 1,5
COLOMBIA 1,2 1,2 1,3 1,3 1,3
CENTROAMERICA 0,4 0,5 0,5 0,6 0,7
VENEZUELA 0,9 1,0 0,9 0,7 0,7
ECUADOR 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6
BOLIVIA 0,5 0,5 0,6 0,6 0,6
PARAGUAY 0,6 0,5 0,5 0,5 0,6
PERU 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5
MEXICO 0,4 0,4 0,4 0,4 0,3
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El mercado farmacéutico en numeros

EVOLUCION DE LA PARTICIPACION DE LA CLASE. C10A1 - INHIBIDORES DE LA HMG-COA REDUCTASA EN RECETARIO TOTAL

RANKING DE COMPANIAS EN ARGENTINA
C10A1 - INHIBIDORES DE LA HMG-COA REDUCTASA

|

Analisis por Compaiiias, Productos, Especialidades y Moléculas

LABORATORIOS TAM 11/11 %

ELEA 12,7

500 ROEMMERS 1,5
4,00 CASASCO 9,1
3,00 . 29 RAFFO 8,2
292 2.4 2,5 i ASTRAZENECA 78

2,00 GADOR 55
1,00 BALIARDA 53
BAGO 53

0,00 IVAX ARGENTINA 52

TAM 11/07 % TAM 11/08 % TAM 11/09%  TAM 11/10%  TAM 11/11 % '
MERCK SHARP & DOHME 5.2
FINADIET 3,6
Fuente: Close Up-TAM NOV 2011
RESTO 20,7

RANKING DE PRODUCTOS EN ARGENTINA
C10A1 - INHIBIDORES DE LA HMG-COA REDUCTASA

RANKING DE MOLECULAS EN ARGENTINA
C10A1 - INHIBIDORES DE LA HMG-COA REDUCTASA

RANKING DE ESPECIALIDADES EN ARGENTINA
C10A1 - INHIBIDORES DE LA HMG-COA REDUCTASA

PRODUCTOS  LABORATORIO TAM 11/11 % ESPECIALIDADES TAM 11/11 % MOLECULAS TAM 11/11 %
VASOTENAL  ROEMMERS 93 ,
LIPITOR ELEA 9,0 CLIN. MEDICA 59,8
AMPLIAR CASASCO 9,0 ATORVASTATINA 4938
CRESTOR ASTRAZENECA 7.8 CARDIOLOGIA 19,8
SINLIP GADOR 55 ROSUVASTATINA 27,5
ROSUVAST | BAGO 53 .
LIPIBEC IVAX ARGENTINA 52 CIRUGIA 28
ZOCOR MERCK SHARP & DOHME 52 ) SIMVASTATIN 22,2
REDUSTEROL = RAFFO 45 GINECOLOGIA 28
TORIVAS BALIARDA 41

' ) PRAVASTATIN 02
LIPIFEN RAFFO 3,7 ENDOCRINOLOGIA 2,6
ZARATOR ELEA 3,6
LIPAREX FINADIET 3,5 RESTO 02
LIPOCAMBI  BERNABO 28 RESTO 12,1 '
ROVARTAL ROEMMERS 23 Fuente: Pharmamix Focus MAT 11/11
RESTO 19,4

Fuente: Pharmamix Focus MAT 11/11

ANALISIS DE COBERTURAS DE SALUD * C10A1 - INHIBIDORES DE LA HMG-COA REDUCTASA por Moléculas

ATORVASTATINA ROSUVASTATINA
COBERTURA DE SALUD Participacion % COBERTURA DE SALUD Participacion %
PAMI 40,1% Medicina Privada 43,5%
Qbras Sociales 35,7% Qbras Sociales 37.3%
Medicina Privada 23,4% PAMI 18,2%
Particular 0,8% Particular 1,0%

SIMVASTATINA PRAVASTATINA

COBERTURA DE SALUD Participacion % COBERTURA DE SALUD Participacion %
Qbras Sociales 43,9% Medicina Privada 51,8%
PAMI 34,3% Obras Sociales 33,6%
Medicina Privada 21,0% PAMI 14,0%
Particular 0,8% Particular 0,6%

Fuente: Data Mart Coberturas de Salud - Close UP International - MAT 11/11

.
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El liderazgo,
en perspectiva

historica

La perspectiva historiadora

1. ¢Qué podria aportar una mirada historiadora en el campo apre-
miante de los problemas actuales del liderazgo? ¢Tiene algun otro
interés que la mera coleccion de museo? Ante la amenaza de in-
utilidad esencial, el historiador contemporaneo esta tentado de se-
falar la productividad particular de su enfoque. Desde el punto de
vista de las intervenciones en situaciones concretas, la perspectiva
historiadora puede resultar activa como recurso de apertura del
pensamiento. La variacion histérica de las técnicas, las modalida-
des, los procedimientos y los estilos de liderazgo puede ofrecer un
método de analisis que, aunque quiza no sugiera lineas de accion,
al menos puede alertar al pensamiento sobre el impacto negativo
que tal vez ejerzan sus inercias, sus repeticiones, sus rutinas, sus
técnicas consagradas como eficaces.

2. Con demasiada facilidad pronunciamos el término "“siempre”
para afirmar algunas convicciones constituidas en el campo de
experiencia propio. Pero ese “siempre” resulta “siempre" engafioso
desde la perspectiva historiadora, pues forma parte de las rutinas
de nuestro oficio des-sustancializar las experiencias y apreciacio-
nes que parecen tener vigencia eterna de por si. Lo propio del oficio
consiste en postular que nada en la experiencia humana es tan sus-
tancial como parece para los habitantes de una situacion, de una
sociedad o de una época. El recurso habitual al término “siempre”
consiste primordialmente en una extension abusiva de algun pre-
sente. Este abuso de eternizar el presente no tendria de por si nada
negativo si no fuera que por ello se mutila la percepcion concreta
de las situaciones para los agentes que las habitan, pues la planifi-
cacién, la imaginacidn, las fantasias, los proyectos, se verian desde
ya muy limitados si s6lo contaran con los recursos que les ofrece la
percepcion establecida de su presente.

3. La sustancializacion del presente consiste en transformar, me-
diante un prejuicio, una configuracion social particular en una
sustancia eterna. Si asi fue, sequro asi sera. Esta concepcion de
la historia es heredada de los abusos didacticos de la escuela se-
cundaria. La concepcion que anima a esta modalidad ya perimida
de comprender el devenir humano se puede resumir en un térmi-
no: fatalismo. La comprension fatalista elimina de su concepcion
la capacidad activa de los sujetos para transformar las situaciones.
La abolicion de las capacidades humanas de intervencion sobre un
devenir transforma a ese devenir en un hecho exterior inexorable,

La variacion histérica de las técnicas, las modalidades y los esti-
los de liderazgo puede ofrecer un método de analisis que, aun-
que quiza no sugiera lineas de accion, al menos puede alertar
sobre el impacto negativo que ejercen sus inercias, sus repeticio-
nes, sus rutinas, sus técnicas consagradas como eficaces.

que se impone con la misma fatalidad que los fendmenos de la
naturaleza.

4. Segun la comprension fatalista (esa comprension que esta activa
cada vez que recurrimos al adverbio “siempre” para designar que
algo no puede ser de otro modo), el curso de los acontecimientos
esta determinado, o mejor, predeterminado. Por eso, determinismo y
fatalismo son términos equivalentes. Poco importa que se sostenga
una concepcion optimista o pesimista: en ambos casos el fatalismo
suprime la accion de los sujetos, pues para la comprension opti-
mista, lo que inexorablemente va a suceder es lo mejor que podria
suceder, mientras que para la perspectiva pesimista, lo que ha de
ocurrir es lo peor que podria suceder. Pero en ambos casos, la accion
humana tendiente a orientar un devenir es esencialmente inutil.

El fatalismo, obstaculo para el liderazgo

1. De mas esta decir que esta concepcion fatalista de la historia es
incompatible con la idea de liderazgo. Sélo podria dar lugar a una
concepcidon meramente administrativa de fenémenos que no se de-
ciden sino que se aceptan sin voluntad ni creatividad. El fatalismo
consiste en una lectura abusiva de las tendencias. Se observa una
serie de fenomenos. Luego se alinea esa serie de fendmenos en una
linea temporal. Luego se propaga la linea disefiada por los fendme-
nos observados hacia un futuro. Como nada cuesta prolongar una
recta o una curva segun la formula que la define, el fatalista cree
que prolongando la curva obtiene el rostro inevitable del futuro.
Pero es preciso sefialar que, en perspectiva historiadora, las tenden-
cias no son mas que tendencias. Son secuencias que condicionan la
accion de los sujetos, pero que no determinan los cursos de accion
a sequir. Son elementos a ser tomados en cuenta pero no poderes a
los cuales someterse. Una época, una sociedad, una institucién no
se definen por las tendencias que las condicionan. Por el contra-
rio, se definen por las estrategias que adoptan ante las tendencias
(someterse integralmente a las tendencias, aunque quiza la mas
pobre, es también una estrategia).

2. El curso efectivo de los acontecimientos esta condicionado por
las tendencias pero determinado por las estrategias para aprove-
char, desviar, resistir o multiplicar los efectos de las tendencias. En
un contexto muy distinto, Jean Paul Sartre establecia el estatuto
de la libertad humana: los hombres no son lo que incondicionada-
mente quisieran ser; tampoco se reducen a lo que hicieron de ellos:
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El liderazgo,
en perspectiva historica

un hombre es lo que él hace con lo que hicieron de él. La accién
humana es libre pero condicionada. No se somete a las condiciones;
tampoco las desconoce: establece una estrategia para apropiarse
de las condiciones o transformarlas en funcién de proyectos.

Modalidades histéricas de liderazgo

1. La perspectiva historiadora puede sefialar modalidades diversas
de liderazgo para encaminar los procesos histéricos. Estas modalida-
des se definen a partir de una lectura de las situaciones y las tenden-
cias que las encaminan en un sentido determinado. La figura del lider
se determina a partir del recorrido de su operacion. La operacion de
liderazgo incluye el diagnostico de las situaciones, el inventario de
los recursos, el disefio de una meta y las técnicas de realizacion. Esto
puede parecer trivial, pero en perspectiva historiadora se observa que
las estrategias de liderazgo se especifican por las particulares ma-
neras de leer una situacion y de hacer el inventario de los recursos.
Pues no todo es tan transparente. Volveremos sobre este punto.

2. Tampoco es tan transparente el estilo de liderazgo adecuado
para dirigir procesos politicos, sociales o institucionales. Aqui lla-
mamos estilo de liderazgo al modo en que se presenta el lider ante
sus liderados, segun el tipo de facultades que posee o dice poseer.
En diversas situaciones han sido eficaces estilos carismaticos o ra-
cionales de liderazgo. La eficacia no depende del estilo en si, sino
que depende del diagnostico, de la tarea, de los recursos con los
que cuenta, con las tradiciones de liderados.

3. El liderazgo carismatico supone que en la figura del lider se con-
centra un poder inexplicable pero eficaz. Las capacidades especiales
de lider inducen a seguirlo aunque los liderados poco comprendan
del sentido de las acciones. No nos apresuremos a condenarlo como
positivo o negativo en si. La perspectiva historiadora exige limitarse
a sefalar la eficacia que ha tenido en tal o cual circunstancia. El
liderazgo carismatico (el de un saber secreto que es eficaz pero
inexplicable o intransmisible) es un recurso, una herramienta y no
una receta universalmente valida o universalmente despreciable.
4. El liderazgo racional, a diferencia del carismatico, se basa en la
ausencia radical de secretos: todo puede ser explicado, comprendido,
transmitido. No hay dotes extraordinarias proyectadas sobre la figura
del lider sino las cualidades regulares de la racionalidad, la tenacidad,
el equilibrio. Si bien tipoldgicamente pueden presentarse como esti-
los antagonicos, en perspectiva historiadora son herramientas a las
que es posible recurrir si las circunstancias lo recomiendan.

5. A su vez, en el vinculo que establece con sus liderados, las
figuras que adopta son muy diversas. Aqui ya no se trata de las
facultades del lider sino de la relacion que uno y otros establecen
respecto del saber qué hacer. El vinculo despético se establece
cuando el saber del lider (que puede ser racional o carismatico
en su estilo) se impone integralmente sobre el de los liderados. El
vinculo didactico se establece cuando el saber del lider se trans-
mite a los liderados por la via del aprendizaje. El saber del maestro
se transmite "hacia abajo”, pero hay sélo una usina de saber, un
solo centro desde el que se difunde. El liderazgo interpretativo
(caracteristico de la asamblea ateniense) parte del hecho de que
nadie sabe a priori cual es el mejor curso de accion. Por eso se
ha Ilamado a la asamblea. El lider de asamblea tampoco lo sabe,
pero si sabe percibir cuales son los nucleos mas adecuados en lo
que han ido proponiendo los distintos participantes. Nuevamente
aqui, en el terreno del vinculo, sera preciso observar que ninguno
de estos modos resulta de por si recomendable. La perspectiva

historiadora sefiala que todos pueden ser absolutamente razona-
bles en unas circunstancias y delirantes en otras.

Definicion situacional del liderazgo

1. En esta perspectiva es preciso definir el liderazgo no en funcion
del lider, sino de la situacion en la que actua. El liderazgo es una
operacion concreta con los recursos de la situacion. La operacion
parte de la deteccion de un problema en la situacion.

2. El problema puede ser evidente o discreto. Pero si requiere de
un lider es porque no basta con los recursos dados de la situacion
para resolverlo. Es preciso considerarlo en detalle. La circunscripcion
y definicidn precisa del problema forma ya parte de la operacion. Una
version matematica de la ley de Murphy establece que para resolver
un problema hay que cambiar el enunciado. Si el problema viene ya
dado, puede ser parte del problema el hecho de que venga ya dado. La
formulacion forma parte del problema. En nuestros dias, la omnipre-
sencia del discurso econoémico establece que el dinero es aquello cuya
carencia causa problemas y cuya presencia genera las soluciones. Asi,
los problemas se presentan “evidentemente"” como problemas eco-
nomicos. Las evidencias engafan; la “evidencia” del dinero que falta
le quita al lider el punto de partida de su operacion. Es preciso que
formule el problema real por encima del evidente. En este sentido, la
operacion de liderazgo crea el problema que va a resolver.

3. Para este problema es preciso considerar los recursos de |a situa-
cion. La mirada sobre los recursos revela la sutileza del que realiza
la operacion. Borges observo que los ojos ven lo que estan acostum-
brados a ver. Un prosista chino sefialé que el unicornio, en razén
de lo andmalo que es, puede estar largo tiempo entre nosotros sin
que lo percibamos. La lectura de los recursos no es una operacion
rutinaria, sino que requiere voluntad, depara sorpresas.

4. Los recursos cuyo inventario traza el lider son de diverso tipo.
Considera en principio los grupos involucrados: ;cuales son sus in-
tereses, sus planes, sus convicciones? Tanto los aliados como los
adversarios, tras largo tiempo de convivir con ellos, se van trans-
formando en evidencias congeladas. El lider pone en suspenso la
representacion que se ha hecho respecto de estos actores involu-
crados para hacer nuevamente el inventario. Espera que la exhaus-
tividad de la recoleccion de datos le depare una sorpresa. Y puede
no equivocarse al respecto. Los habitos de las miradas congeladas
dejan fuera del registro una serie de elementos que pueden trans-
formarse en resortes fundamentales de la transformacion. El inven-
tario es el momento decisivo en la deteccion de los recursos y la
estrategia consiguiente de liderazgo.

5. Una ilustracion histdrica. Una vez disuelto el Virreinato del Rio
de la Plata, una vez vencidos los ejércitos espafoles, la guerra re-
volucionaria habia deshecho las condiciones que hacian posible
un territorio coordinado e independiente. Las Provincias Unidas se
dispersan en multiples entidades provinciales. Las autonomias pro-
vinciales dependian, para sus lideres, de la capacidad militar. Los
recursos econdmicos y técnicos se concentraban casi exclusivamente
en Buenos Aires. En el interior, la poblacion urbana era infima. En los
campos merodeaban los gauchos con trabajos ocasionales. No hay po-
sibilidad de ejército. Pero es preciso un ejército, por ejemplo, en La Rio-
ja. Facundo Quiroga ve ese ejército imposible en la masa de gauchos.
Nada semejante a un ejército en regla: adviene la montonera. Donde
habia s6lo una carencia o un estorbo, la mirada no rutinaria del lider
percibe un recurso decisivo para asegurar la autonomia provincial.

6. Lo mismo ocurre con los recursos simbélicos e institucionales.
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El descubrimiento de libros olvidados, de lugares institucionales
inertes por sus rutinas, de practicas anodinas que han perdido el
sentido originario, puede ofrecer la ocasion de un recurso extraor-
dinario desapercibido.

7. Las modalidades de liderazgo establecidas en esa sociedad, en esa
€poca, en esa institucion condicionan en gran medida el tipo de lide-
razgo que pueda ejercerse en ella. Pero, como se vio en el desarrollo,
condicionamiento no significa determinacion: los condicionantes son
factores que el lider toma en cuenta pero nunca lineas preestableci-
das a las que debiera plegarse. Los lugares formales o informales con
los que cuenta para apoyar su accion transformadora son también
elementos que suele tomar en cuenta, en funcién de una estrategia.
8. A partir de la lectura y del inventario de los recursos -momentos
clave de la operacion del liderazgo- y en funcion de un proyecto,
emerge una modalidad de liderazgo especifica para la situacion y
para el proyecto. Esa es la tnica medida de la validez de las téc-
nicas. Que resulte despdtico o persuasivo, que ensefie o interprete,
que seduzca o demuestre, son modos que de por si carecen de valor
en perspectiva historiadora: todo depende de la capacidad de esas
"herramientas” para producir el efecto transformador buscado.

Obstaculos especiales: rasgos de caracter y afiliaciones ideoldgicas
1. Esta linea insiste en el caracter situacional del liderazgo para
evitar dos tentaciones dogmaticas que terminan por limitar el cam-
po de acciones posibles. La realidad estrictamente vincular del lide-
razgo (que mejor habria que llamar relacion de liderazgo) establece
que el lider no puede definirse ni por rasgos de caracter ni por
ideologias técnicas establecidas. La variabilidad de las situaciones
histéricas es tal que, de no contar con una modalidad de analisis
adecuado y un herramental de técnicas posibles, la afiliacion a un
estilo 0 a un procedimiento establecido —o triunfante en otra cir-
cunstancia- puede conducir a la esterilidad mas severa.

2. La naturaleza vincular del liderazgo exige adecuacion de la es-
trategia a las circunstancias y los proyectos. Pero esta naturaleza vin-
cular no es claramente visible. Muy facilmente se puede atribuir la
eficacia de la operacion a los rasgos de caracter del lider resultante.
Como si sdlo se tratara de la persona justa y el momento adecuado
que, por casualidad, se encontraron en un cruce de caminos. El azar
juega su papel, pero no es lo central. Y menos si se trata de posiciones
de liderazgo institucionales, regulares, planificables, etc. Los contem-
poraneos suelen percibir precisamente de este modo tergiversado la
relacion de liderazgo: lo que es propio de |a situacion, lo que es propio
de la relacion, se les presenta como caracteristica del individuo que
esta en posicion de lider en esa relacién especifica. Y tanto se engafian
los dirigentes como los dirigidos al respecto. El engafio seria meramen-
te un error de percepcion si no acarreara consecuencias graves.

3. Pues si un lider imagina que la operacion de liderazgo exitosa que
efectud se debe a sus particulares caracteristicas estara mas que
dispuesto a confiar o insistir en esas caracteristicas para la nueva
operacion en nuevas circunstancias (y esto tanto si se trata de los
mismos grupos, o de otros, en los mismos paises o en otros, en pro-
yectos semejantes o diversos). El lider no conserva esa cualidad fuera
de la relacion especifica que lo convirtio en lider para ese proyecto.
En el momento siguiente, su funcion habra caducado. Y tendra que
pensar nuevamente la operacion desde cero si es que pretende no
“permanecer” (término inadecuado en esta perspectiva), sino reco-
menzar. En sintesis: el caracter es un obstaculo, pues el liderazgo es
una operacion de pensamiento y no una caracteristica personal.

El liderazgo,
en perspectiva historica

Mensaje en una botella...
Por Ricardo Czikk

Hace muchos afos, ante la necesidad de buscar alternativas
para formar niveles ejecutivos de una multinacional muy de-
mandante en novedades, salimos a buscar algun historiador que
pudiera dar una perspectiva histdrica sobre liderazgo. (1)
Encontramos en este "mundo pequefo” a Ignacio Lewkowicz,
doctorado en la historia de Esparta. Horror, jalgo mas lejos
de lo que buscabamos? iSi Esparta se habia evaporado de la
faz de la Tierra por falta de lideres! Nos aclar6 que su vision
no seria historica sino historiadora, que si bien sonaba igual
era muy diferente (esas distinciones hacen a los que saben).
No iria a mostrar como el liderazgo evoluciond -si es que
alguna vez hubo tal cosa-, sino de qué modo el historiador
puede, mediante un arsenal de instrumentos propios de su
disciplina, generar enfoques para pensar la actualidad y no el
pasado, como se supone su tarea.

Por supuesto que no se trataba de un desafio facil. Nada de
puentes, gomas, rafting o algun director técnico famoso para
entretener a los participantes. lbamos a presentar a un historia-
dor con una forma original de pensar, pero que no tenia nada en
si que anticipara un éxito asegurado de hurras y vitores.

Llego el dia y por unos instantes pensamos que todo seria un
desastre. Un historiador sentado en una silla, que hablaba bajito
frente a un grupo de gerentes en plena carrera galopante, habi-
tuados a llevarse todo por delante, y que por ese mismo empuje
estaban ahi sentados. Sin embargo, a los diez minutos el grupo
ya habia acompasado con Ignacio, hipnotizado por su capacidad
de transportarlo mediante palabras suaves y bien moldeadas por
caminos intelectuales muy elaborados. Introdujo la idea clave
de "inventario de recursos"y cdmo un lider se hace "viejo" cuan-
do ya no puede operar brindando respuestas a las circunstancias
de su presente cambiante. Hablo de San Martin y lo redefinié
desde esta vision. A nuestro pedido escribi6 este texto, ya que
queriamos asegurarnos de que no se perdieran sus ideas.
Ignacio, que fue un agudo observador de la realidad con va-
rios libros publicados, ya no esta. Un accidente ocurrido hace
pocos afios en el Delta se lo llevd junto a su mujer. Un nifio
quedd de ese amor.

Conservé este articulo a lo largo de sucesivas migraciones de
computadoras en estos doce afios, y cuando en la reunion del
Consejo Editor pensamos sobre liderazgo como tema central
para una nueva edicion, Ignacio volvié a mi mente. Luego de al-
gunas gestiones, su familia gentilmente nos cedio los derechos.
Como mensaje en una botella, metafora tanto de la desgra-
cia como del legado de tan brillante pensador, llega lgnacio
Lewkowicz a las paginas de Ergo.

(1) Se trata de la consultora Recursos Humanos y Organizacion, cuyo director es
Luis Karpfy en la que trabajé hasta 1998.

¢;Cambio o deterioro?

1. Habiamos visto que la perspectiva historiadora tiene las ventajas
de des-sustancializar lo que parece eterno, de percibir como condi-
cionantes a los términos que se presentan como determinantes, de
volver contingente lo que parece fatal, pues esta perspectiva asume
el cambio como un dato fuerte de la vida social y cultural. Si la
mirada del lider se cristaliza, si la perspectiva dogmatiza los rasgos
de estilo y la modalidad de intervencion que fue eficaz en una cir-
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cunstancia, esa mirada quedara ciega ante el devenir. Cuando una
perspectiva convierte un momento particular de un proceso histé-
rico en el modelo ideal, pierde con ello la posibilidad de percibir el
cambio. Porque cualquier corrimiento real respecto de ese modelo
se le ha de presentar como deterioro, como pérdida, como caida
de lo que efectivamente es respecto de lo que deberia ser. Y esta
confusion trae consecuencias serias, pues traduce los indicadores
cualitativos en cuantitativos.

2. Los indicadores cuantitativos solo perciben variaciones dentro de
lo mismo: hay mas o hay menos de eso que deberia existir en estas
cantidades ideales. Pero un nucleo decisivo para la operacion del
liderazgo es la percepcion del cambio cualitativo. Aqui no es que se
convierta mas en menos. Pues ese mas y ese menos se refieren a la
misma cualidad. Lo decisivo es que se convierta lo mismo en otro.
La cualidad se ha alterado.

3. Un ejemplo. El desarrollo histérico de los ultimos veinte afios
ha desbordado econémicamente las fronteras de los estados na-
cionales. Los estados han cesado de definirse como nacionales.
El tipo de sujetos caracteristicos de los estados nacionales eran
los ciudadanos. Pero el Estado nacional ha cedido lugar al Estado
técnico-administrativo. El tipo de sujeto que se genera ya no es el
ciudadano (sujeto de la conciencia y la historia), sino el consumidor
(sujeto de la imagen y el instante). Si el tipo ideal es el ciudadano,
esto es un lamentable deterioro. Pero si el lider se propone actuar
en las circunstancias en las que efectivamente esta involucrado,
tendra que percibir que ha habido una alteracion decisiva.

4. Las modalidades de afiliacion comunitaria, en estas circunstan-
cias, no han permanecido idénticas. Pero esta variacion puede va-
lorarse de dos modos distintos. Segun el privilegio de la figura del
ciudadano, las modalidades actuales, que han abandonado la iden-
tificacion de miembros ideoldgicamente definidos con sus institu-
ciones de pertenencia, no puede mas que presentarse como dete-
rioro, como debilitamiento, retroceso o ruina. Pero cabe preguntar
si solo se ha deteriorado 0 mas bien ha cambiado de cualidad. En
el sequndo caso, el lider habra de preguntarse en qué consiste esa
nueva cualidad. Pues si no formula el concepto de las modalidades
actuales de afiliaciéon y conserva el parametro de situaciones ya
pasadas, poco podra hacer para leer activamente su coyuntura y
decidir sus estrategias.

5. La tradicion puede ser un patrimonio, pero puede también ser un
obstaculo. Si la tradicién se concibe al modo tradicionalista, nada
debe ocurrir que no haya ocurrido ya. Lo nuevo es de por si un aten-
tado contra la tradicion por el mero hecho de que no esta contenido
en ella. Pero la tradiciéon no es un término congelado de por si. Mas
bien se nutre de las novedades que entran en dialogo con ella. Las
generaciones sucesivas se engarzan en la cadena precisamente por-
que el eslabdn anterior ha dejado un hueco sobre el cual no puede
operar. Nuevas circunstancias haran que la generacion siguiente
establezca un didlogo con la tradicion para formular las respuestas
para ese vacio que se le ha abierto. Ese vacio son sus circunstancias
actuales, en las que la tradicién puede ser necesaria, pero no es
suficiente. La tradicion asi no se adultera, sino que se vivifica.

6. Un ejemplo. La relacion congelada con la tradicion, una relacion
de fidelidad aparentemente integral, bien puede dar lugar a la mas
grave de las traiciones: la interrupcion de la cadena de transmision.

7. Esparta, en la Grecia del siglo V a. C., se caracterizo por una serie
de instituciones muy fuertes. Para mantener la cohesion social se
habia establecido un régimen de produccion de individuos

El autor

Ignacio Lewkowicz (1960-2004), historiador, especializado
en la historia de Esparta, se dedico a la docenciay a la inves-
tigacion de la subjetividad contemporanea, a partir del cruce
de disciplinas como el psicoanalisis, la filosofia, la ética y
la politica. Autor de dos libros, Sucesos argentinos (2002) y
Pensar sin Estado (2004) —que no lleg6 a ver publicado-, es-
cribié ademas varios articulos en colaboracion: “La historia
desquiciada"”, "Estado en construccion”, "Pedagogia del abu-
rrido. Escuelas destituidas, familias perplejas”, entre otros.

que tendia a eliminar cualquier lealtad familiar, por considerarsela
disolvente de los lazos comunitarios. Por eso desde los 12 afos los
varones eran recluidos en los cuarteles, donde transcurria el grueso
de su vida. En esos cuarteles, los recibia y adiestraba un soldado ya
hecho y derecho que era a su vez su amante. La cohesion de grupo
dependia de que la sexualidad quedara jugada en el interior de la
comunidad de iguales, sin dar lugar a amores familiares. La homo-
sexualidad (o mejor, técnicamente, el amor masculino) era no sélo
oficial, sino también obligatoria. Las mujeres concurrian desnudas
a muchas ceremonias pues no estaban investidas como objeto de
deseo. Las relaciones heterosexuales no tenian que ver con el placer
o el amor, sino con la funcion de produccién de nuevos soldados
para la ciudad. Lo cierto es que con este régimen Esparta consti-
tuye un ejército excelente, de hombres solidarios y cohesionados:
un ejército que triunfa y es temido en la Hélade. Ahora bien, las
instituciones que generan estos hombres excelentes ocasionan otra
consecuencia, pues los apareamientos heterosexuales no alcanzan
a cubrir los requerimientos demograficos necesarios para reprodu-
cir la poblacion en un nimero estable. Sin embargo, la excelencia
misma de los individuos asi producidos da tal fuerza al ejército que
compensa con creces los déficit numéricos. Pero la merma pobla-
cional es tal que finalmente el ejército es derrotado.

8. Las circunstancias habian cambiado, pero la percepcion esparta-
na ha quedado congelada en un momento de gloria. Como el ejér-
cito ha sido derrotado, alguna medida hay que tomar. Pero segun
la percepcion de los espartanos, las instituciones que crearon la
grandeza de Esparta no pueden ser las mismas que estan causando
ahora su debilidad. En lugar de reformar las instituciones para dar
lugar a una reproduccion numérica mas amplia, mas bien las re-
fuerzan, porque consideran que esas instituciones de por si causan
el esplendor en cualquier circunstancia. Si algo se ha debilitado ha
sido no por respetarlas, sino por transgredirlas. Con este refuerzo,
Esparta recibe de sus propios integrantes el golpe de gracia. Segun
Aristoteles, Esparta perecio por falta de hombres. La tradicion respe-
tada a rajatabla, cerrada sobre si, fue de por si su propia traicion.®

Por Ignacio Lewkowicz

Este articulo publicado en la revista ERGO, drgano de la Asociacion de Recursos
Humanos de la Argentina-ADRHA (Oct-Nov. 2008), es reproducido en INTER
PHARMA® con la autorizacion de dicha publicacion.
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