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Editorial

xtracto del discurso pronunciado por el presidente de la SAMF® - Marcelo Pedraza - durante la cena
anual llevada a cabo el 4 de diciembre de 2008.
- "...En esta oportunidad conmemoramos los 25 afios de la muestra anual de la SAMF.

- Lo festejamos con la presencia de directivos de gran cantidad de empresas y entidades que hacen a la

mayor parte de lo relacionado con la industria farmacéutica.

- El 2 de setiembre pasado, esta nueva comision asumié una gran responsabilidad. Estamos trabajando
en muchos proyectos con vocacion y total consenso.

- Trataremos de estar a la altura de las comisiones anteriores y haremos el esfuerzo para que quienes nos
sucedan, encuentren a la SAMF®, en un peldafio mas arriba todavia.

- Para favorecer la gestion, hemos organizado tres subcomisiones —con objetivos bien precisos- a efectos
de lograr una mayor efectividad en nuestros proyectos.

A. Subcomision de "eventos y extension societaria”, cuyos fines son...

- Extender nuestro caudal societario dentro de las mismas areas de marketing, promocién y ventas de los
actuales laboratorio socios.

- Promover la participacion de laboratorios que alin no son socios corporativos. Hay muchos que todavia
faltan, y esto es de todos.

- Integrar a los gerentes de distrito de todo el pais. Estar presentes junto a nuestros colaboradores del
interior del pais, para lograr una efectiva comunicacion con los que aplican el marketing en el campo.

- Acercar a los profesionales médicos de las areas de marketing.

- Incluir a los directivos de RRHH, para que nos conozcan mas y nos “ayuden a ayudar” en la gestion de
capacitacion y desarrollo de los recursos humanos.

- Involucrar a los proveedores especializados en el marketing farmacéutico.

- Interactuar con los distintos protagonistas de la industria farmacéutica, como ser: las camaras, nuestra
obra social Luis Pasteur, distribuidoras, droguerias, todos los cuales también hacen marketing, invitan-
dolos a que se unan a nuestros proyectos, ya que muchos seguramente son comunes.

- Tener la suficiente estructura para el desarrollo de nuestros eventos culturales.

- Y a modo de pertenencia, hemos comenzado a entregar los carnets a los asociados, que poco a poco
seran utiles para los beneficios que iremos logrando para nuestra comunidad...

B. Subcomision de “docencia”: con objetivos de alta performance, es nuestra meta establecer un impor-
tante protagonismo académico...

- Forma parte de nuestra mision la formacion profesional. Constituirnos en el organismo académico de
la industria. Alguien tiene que asumir este rol. No puede pasar mas tiempo. Todo esto, con la responsa-
bilidad y el prestigio que implica. La docencia constituye la obra de mayor trascendencia con la que nos
hemos comprometido.

- Este sera nuestro proyecto principal. Ser eficientes dentro de una industria muy especializada y por
supuesto dificil, para gestionar con ética y conocimiento profesional. Es mejor prepararse antes mas
que durante. Luego si, perfeccionarse. Prepararse antes para ser mejores despugs.

- Para ello, hemos firmado un acuerdo con la UAI (Universidad Abierta Interamericana) para comenzar el
afio lectivo a mediados de abril de 2009. La primera etapa sera la "diplomatura SAMF® en direccion de
negocios para la industria farmacéutica”

El objetivo de este emprendimiento es concretar un salto cualitativo en la gestion profesional.

- y.., el dia que comiencen las actividades educativas, se designara y se comenzara a celebrar el “dia del
marketing farmacéutico argentino”

C. Subcomision de nuevos proyectos... orientados a satisfacer importantes necesidades del sector. Como
por ejemplo: la "Guia SAMF® de proveedores del marketing farmacéutico”. El propésito es agrupar en
una obra especializada a las empresas que ofrecen sus bienes o servicios al sector. Esa guia estara en
manos de todos nosotros para facilitar nuestra tarea en la seleccion de proveedores. Para este empren-
dimiento, hemos firmado un acuerdo con Farmanuario. La idea es ya estar presentes en 2009, con el
libro y en Internet.

- SAMF®: mision, vision, metas y valores que nos caracterizan, fundamentando la observacion de
docencia y servicios.

- Consejo de asesores: hemos nominado un érgano consultivo integrado por los ex presidentes de la
SAMF®, con quienes intercambiaremos ideas creativas, y ademas, en reconocimiento a su experiencia
y como agradecimiento en nombre de ellos, a todas sus comisiones por lo que han ido construyendo a
través del tiempo.

- También nos pareci6 que nos faltaba un premio al reconocimiento de algo fundamental en nuestra ges-
tién. Incorporamos, el "SAMFY®rp al mayor crecimiento recetario” Precisamente, de eso se trata nuestro
mayor esfuerzo en la industria farmacéutica.

- iiiFinalmente!!! Hemos reconocido a los que nos han acompafado en la muestra durante estos 25 afios
de manera "permanente e inclaudicable" Inspirados en el reconocimiento y también como demostra-
cion para que sea Util como ejemplo.

Todas estas ideas pretenden construir una sociedad de muy alto prestigio y con realizaciones utiles a
nuestra comunidad. Esto, “es una convocatoria”y aspiramos a cumplir bien con nuestro trabajo.... ¢
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SAMF® agradece a las siguientes empresas que, a través de importantes sorteos,
agregaron atractivo a la cena de la

XXV Muestra Anual del Marketing Farmacéutico Argentino.

ANDREANI LOGISTICA FARMANUARIO IMS QUALIA

CEGEDIM ARGENTINA GRUPO ALFA BETA KAIROS TACTICAH

CID LATINA GTV - GUSTAVO TIRONE MEDITEC MV COMUNICACION & MARKETING
CLOSE UP HOTEL COLON PHARMEXX

/SAamE

SOCIEDAD ARGENTINA
DE MARKETING FARMACEUTICO

®

Guia SAMF® de Proveedores del Marketing Farmacéutico”.

Uno de los objetivos principales de la SAMF® es desarrollar servicios orientados a la industria farmacéutica y a las empresas que
se relacionan con ella. En esta direccion se ha identificado la necesidad de compilar en una obra referencias de aquellas empresas
que, desde diferentes sectores industriales o comerciales, proveen de todo tipo de bienes/servicios al sector de marketing. Desde
este concepto basico se avanzo hasta la decision de introducir en el mercado la "Guia SAMF® de Proveedores del Marketing
Farmacéutico”. Para la transformacion de esa idea en un producto concreto se considerd necesario concretar una alianza estra-
tégica con una empresa editorial que reuniese los necesarios conocimientos que cubriesen, desde la definicion técnica hasta la
introduccion en el mercado. El pasado 4 de diciembre se firm¢ un acuerdo para el desarrollo | comercializacion de nuestra “Guia
SAMF®@..." con FARMANUARIO S.A. empresa que acredita, mas alla del expertise técnico necesario, una trayectoria reconocida
en paises de la region. Esta publicacion aspira a constituirse en el vinculo de eleccion entre la oferta de bienes [ servicios y una
industria altamente demandante de soluciones de alta calidad e innovacion.

El lanzamiento de la "Guia SAMF®..." se estima concretarlo a comienzos del seqgundo semestre de 2009.

Expectativas 2009

Sondeo de Opinion - SAMF®

La SAMF® considerd de valor conocer la opinion de su audiencia con respecto a cual podria ser la evolucién de algunos indica-
dores econdmicos [ de mercado durante el corriente afio. A esos efectos en noviembre 2008 propuso contestar un cuestionario que
estuvo disponible en el portal SAMF® Net www.samf.com.ar, el cual fue completado por 207 personas.

"Expectativas 2009": Resultados

¢Cual serd el % de evolucion del costo de vida? 24,5%

¢Cual sera el valor promedio del délar? $37

¢Cual sera el crecimiento del PBI? 2,8%

;Cual sera la evolucion del Mercado Farmacéutico (Unidades)? 3,3%

;Cual sera la evolucion del Mercado Farmacéutico (Dolares)? 3,5%
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El mercado farmaceutico en numeros

ANTIEPILEPTICOS/ANTICONVUL. CLOSE-UP

INTERNATIONAL

EVOLUCION de la Clase Terapéutica segun PAIS

TAM 11/04 | TAM 11/05 | TAM 11/06 TAM 11/07 TAM 11/08
% % % % %
BRASIL 3,42 3,89 4,59 518 5,79
CHILE 2,89 3,61 425 4,99 4,87
ARGENTINA 3,66 3,92 4,22 4,34 4,48
PARAGUAY 3,16 3,38 3,53 3,17 3,00
URUGUAY 2,12 2,38 2,70 2,86 2,80
PERU 1,44 1,79 2,26 2,53 2,64
BOLIVIA 3,67 3,22 2,86 2,50 2,55
MEXICO 1,74 1,88 2,07 2,12 2,33
COLOMBIA 1,24 1,34 1,35 1,43 1,66
ECUADOR 0,89 0,83 1,30 1,47 1,50
CENTRO AMERICA 0,91 1,10 1,26 1,30 1,26
VENEZUELA 0,85 1,09 1,03 1.1 1,03
LATINOAMERICA
8,00
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6,00
%
| <
5,00 % .
% = %
L) K4
4,00 .% ¥
L/
e
3,00 K e v-————
y | 0' . ¢' o
2,00 w—= F/év— —
7 X _ o
1,00 “ : — ;‘ g_ 2‘
1’ 3}-—-———'—__—_— 4'_-—~—‘_" ’ 4
0,00
TAM 11/04 % TAM 11/05 % TAM 11/06 % TAM 11/07 % TAM 11/08 %
—e—BRASIL —e+—CHILE —+—ARGENTINA —+—PARAGUAY
—+— URUGUAY —+—PERU —+—BOLIMA —+—MEXICO

—+— COLOMBIA ~+— ECUADOR —+— CENTROAMERICA —+—VENEZUELA




b 3

Argentina

EVOLUCION DE LA PARTICIPACION DEL MERCADO
NO3A ANTIEPILEPTICOS/ANTICONVUL.
EN RECETARIO TOTAL

Analisis por Productos, Drogas, Compaiiias y Especialidades

LABORATORIOS TAM 11/08 % NO3A en ARGENTINA
ROCHE
BALIARDA e
ELISIUM
BAGO e
NOVARTIS PHARMA
ELEA 6,00 7
4,34 4,48
ABBOTT 292] sz2| ) ket
ses) 1 o PO Qe Ty
[VAX ARGENTINA 4,00 rl ........... oy
BETA |
LAB. NO INDICADO 2,00
GLAXO SMITHLINE
RAFFO 0,00
RESTO TAM 11/04 % TAM 11/05 % TAM 11/06 % TAM 11/07 % TAM 11/08 %
Fuente: Close Up-TAM NOVIEMBRE ‘08
PRODUCTOS LABORATORIO TAM 11/08 %
RIVOTRIL ROCHE
CLONAGIN BALIARDA ESPECIALIDADES TAM 11/08 % DROGAS TAM 11/08 %
DIOCAM ELISIUM CLIN. MEDICA CLONAZEPAM
NEURYL BAGO PSIQUIATRIA
TEGRETOL NOVARTIS PHARMA CARDIOLOGIA CARBAMAZEPINA
VALCOTE ABBOTT NEUROLOGIA LAMOTRIGINA
EPAMIN ELEA PEDIATRIA
LOGICAL [VAX ARGENTINA GINECOLOGIA SN0 DAL OIS
LAMICTAL GLAXO SMITHKLINE RESTO RESTO
CLONAX BETA
CLONAZEPAM LNI | LAB. NO INDICADO Fuente: Pharma Mix Focus MAT 11/08
TRILEPTAL NOVARTIS PHARMA
RESTO
ANALISIS DE COBERTURAS DE SALUD * CLASE NO3A - ANTIEPILEPTICOS/ANTICONVUL. POR DROGA
CLONAZEPAM LAMOTRIGINA
COBERTURA DE SALUD Participacion % COBERTURA DE SALUD Participacion %
Obras Sociales 47,02 Medicina Privada 51,50
Medicina Privada 34,15 Qbras Sociales 40,61
PAMI 17,31 PAMI 6,04
Particular 1,50 Particular 1,84
CARBAMAZEPINA SODIO DIVALPROATO
COBERTURA DE SALUD Participacion % COBERTURA DE SALUD Participacion %
Obras Sociales 51,25 Qbras Sociales 46,20
PAMI 26,39 Medicina Privada 37,50
Medicina Privada 20,47 PAMI 15,19
Particular 1,87 Particular 1,09
Fuente: Data Mart Coberturas de Salud - Close UP International - MAT 11/08
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Encuesta SAMF® Fuerza de Ventas 2008 - X? Edicion

La SAMF® propone a las empresas del sector farmacéutico participar de este estudio cooperativo. Los datos particulares
de cada laboratorio seran tratados en forma CONFIDENCIAL y estaran disponibles tnicamente para el grupo participante.
La informacion consolidada, sin identificar empresas, sera publicada en nuestros medios: Revista SAMF® INTER PHARMA,
newsletter SAMF@News® y portal SAMF® Net www.samf.com.ar. Instrucciones | Formularios podran ser solicitados a la
SAMF® y una vez completados deberan ser devueltos -via e-mail (samf@samf.com.ar)- no mas tarde del 31-03-2009.
Confiamos en que, al igual que en otros afios, podamos lograr un grado de participacion representativo.

Miguel de Jesus Torres

El pasado 19-10 fallecid nuestro secretario Miguel de Jesus Torres. En su extensa trayectoria en la SAMF® fue un colaborador
permanente, ocupando cargos directivos en distintos periodos. Todos aquellos que conocimos y compartimos proyectos y suefios
con Miguel lo recordaremos con mucho afecto.

LsamF

S OCIEDAD ARGENTINA
DE MARKETING FARMACEI—ITICD®

SAMF® Educacion

La intensa competividad de la industria farmacéutica, supone un reto creciente donde las organizaciones mejor preparadas podran
asegurar su supervivencia. Esto implica contar con recursos humanos sélidamente formados y motivados, capaces de desarrollar
todo su potencial en la busqueda de la excelencia.

La Sociedad Argentina de Marketing Farmacéutico® asume un fuerte compromiso para el desarrollo profesional de sus asociados
y de todos aquellos que compartan esta vision. Reafirmando su ineludible rol de constituirse en el organismo académico de la
industria farmacéutica, ha firmado un acuerdo con la Universidad Abierta Interamericana (UAI), por el cual en 2009 lanzara la
"diplomatura SAMF® en direccidn de negocios para la industria farmacéutica”

¢Por qué la UAI? Teniendo en mente la idea de un proyecto que cuente con la necesaria excelencia educativa, la SAMF® se orientd
en la busqueda de una institucion reconocida por su nivel académico. Esta alianza estratégica es la respuesta mas adecuada para
proponer, a quienes tienen la vocacién de ser protagonistas del cambio, un proyecto que combina la formacion académica y la
experiencia dada por los negocios.

Este es solo el primer paso en su camino hacia objetivos de desarrollo profesional aun mas ambiciosos.
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Datos |Y1§ Pharmaceutical Market Argentina - Resumen general

| Mercado Total | | Mercado Etico | | Mercado Popular

Oct-08 YTD MAT Oct-08 YTD MAT Oct-08 | YTD MAT
UNIDADES (+000) 43.847 427.679 507.309 32.598 316.817 376.520 11.249 | 110.862 | 130.790
Crecimiento en Unidades (%) 5,63 5,43 587 5,06 431 4,84 7,31 8,77 8,96
VALORES (+000) 1.071.946 | 9.696.086 |11.420.870 956.449 | 8.681.993 | 10.226.195 115.496 [1.014.093(1.194.674
Crecimiento en Pesos (%) 25,25 22,80 22,90 25,26 22,61 22,73 2512 2438 2432
PRECIO MEDIO ($) 24,45 22,67 22,51 29,34 27,40 27,16 10,27 9,15 9,13
% Nuevos Productos en Valores | Oct-08 YTD MAT Oct-08 YTD MAT Oct-08 YTD MAT
Productos de 0 - 12 meses 1,16 0,62 0,54 1,05 0,56 0,48 2,09 1,15 1,01
Productos de 0 - 24 meses 3,76 2,89 2,72 3,32 2,52 2,37 739 6,03 574

Nota: las cifras de crecimiento se expresan tomando como referencia los mismos periodos del afio anterior.
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Datos |TAS Evolucion del Mercado Farmacéutico - Ultimos 5 MAT

Evolucion Anual

| Valores $ (+000)  10-2004 10-2005 10-2006 10-2007 10-2008 | | Pesos MAT
Mercado Total 5927.002 6.691.805 7.910.712 9.293.038 11.420.870
Mercado Etico 5.297.247 5.983.296 7.096.731 8.332.065 10.226.195
Mercado Popular 629.755 708.509 813.982 960.973  1.194.674
- P I'
Unidades (+000) 10-2004 10-2005 10-2006 10-2007 10-2008 | ]
10.000.000
Mercado Total 380.043 401.417 438.576 479.182 507.309 o 8000000
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1012004 1012005 10/2006 1012007 1072008
Mercado Total 15,60 16,67 18,04 19,39 22,51
Mercado Etico 18,32 19,76 21,46 23,20 27,16 ® Mercado Popular @ Mercado Total M Mercado Etico
Mercado Popular 6,93 7,19 7,55 8,01 9,13
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10/2004  10/2005 10/2006 10/2007 10‘,200? 10/2004  10/2005 10/2006 10;200_7_10720_03_‘
B Mercado Popular M Mercado Etico M Mercado Total | B Mercado Popular M Mercado Total M Mercado Etico
Nuevos Productos
Resumen General | Mercado Total | | Mercado Etico | | Mercado Popular
Nuevos Productos 0 - 12 meses| Oct-08 YTD MAT Oct-08 YTD MAT Oct-08 YTD MAT
UNIDADES 518.587 | 2.643.278 | 2.689.190 253.980 | 1.190.442 | 1.203.922 264.607 | 1.452.836 | 1.485.268
VALORES $ 12.481.206 | 60.339.855 | 61.179.958 | |10.070.038| 48.631.283 | 49.148.696 | [2.411.168/|11.708.572 (12.031.262
PRECIO MEDIO ($) 24,07 22,83 22,75 39,65 40,85 40,82 9,11 8,06 8,10
Nuevos Productos 0 - 24 meses| Oct-08 YTD MAT Oct-08 YTD MAT Oct-08 YTD MAT
UNIDADES 1.743.727 | 13.769.071 | 15.251.858 798.955 | 5.733.525 | 6.401.403 944.772 | 8.035.546 | 8.850.455
VALORES $ 40.274.588 (280.165.449|311.054.579 | [31.738.426|219.044.277|242.428.508| |8.536.162/61.121.172 |68.626.071
PRECIO MEDIO ($) 23,10 20,35 20,39 39,72 38,20 37,87 9,04 7,61 7,75

Nota: Los productos considerados en esta planilla son aquellos que cumplen a Oct-08, 12 y 24 meses respectivamente.



Acerca del por que fracasan la mayoria

de los gerentes que usted y yo conocemos

...0 sobre los nuevos desafios de la formacion de ejecutivos

eter Drucker, con justicia llamado el “"padre del management”,

decia que la gerencia era el pilar principal sobre el que des-

cansaba la sociedad moderna y mas alla de lo terminante que
pueda resultar esta afirmacion, sin lugar a dudas encierra una idea
bastante convincente: en una "sociedad de organizaciones", donde
el hombre ha comprendido que, indispensablemente, necesita del es-
fuerzo mancomunado y coordinado con sus semejantes para obtener
sus fines, el rol de aquellos cuya mision principal es dirigir el trabajo
de otros se convierte en un factor critico del progreso.

Probablemente, durante la evoluciéon que ha tenido el complejo
mundo de las organizaciones en las Ultimas décadas, lo que habi-
tualmente denominamos “funcion gerencial” ha sido el eje central
de una glamorosa vision sobre el trabajo corporativo y emblema mas
apreciado por los eternos creadores de arquetipos que sirvieran para
modelizar y crear patrones de identificacion para los distintos secto-
res de la sociedad.

Hoy dia, no solamente en la "empresa comercial” (a la cual la fun-
cion gerencial debe su impronta), sino también en el conjunto de
las instituciones sociales, los gerentes ocupan el centro de la escena
cuando se habla de cuestiones tales como la planificacion, el cum-
plimiento de objetivos, la formacion y la direccidon de un equipo de
trabajo, etc.

Se habla asi, por ejemplo, de "gerentes del sector publico”, las en-
tidades civiles y asociaciones buscan "alternativas de gerenciamien-
to", las entidades profesionales contratan personas para que actten
como gerentes y seguramente muy pronto veremos como las propias
organizaciones religiosas comienzan a volcarse a este tipo de mode-
los de gestion.

Desde la contemplacion de este panorama, tal vez resulta extrafio
cuestionarse el valor de la gerencia como érgano de gestion y desde
ya que no es nuestra pretension hacerlo, pero... /Qué pasa con los
"gerentes"?

Mas concretamente: ;Qué puede observarse sobre el desempefio de
las personas que habitualmente ocupan esta ya mitica funcion?

¢Los resultados de su desempefio responden a las expectativas que
se depositan en su labor?. ;O presentan falencias estructurales que
indefectiblemente terminan haciéndose evidentes para superiores y
subordinados?. Si fuera esto ultimo: ¢Cuales son los factores criti-
cos que presentan mayores debilidades y a qué pueden atribuirse las
mismas?...

Finalmente:

¢Por qué fracasan en definitiva los gerentes y
que podemos hacer al respecto?

La busqueda de respuestas a estos interrogantes y el ensayo de
algunos lineamientos de accion que pueden llevarse a cabo para la
superacion de esta problematica, son el objetivo principal de este ar-
ticulo.

Sobre el fracaso de los gerentes

Esta claro que toda vez que hablamos de personas y de lo que ellas
hacen en su quehacer cotidiano, debemos hacer un esfuerzo por des-
pojarnos de idealismos acerca de lo que "deberia ser” y concentrarnos
en lo verdaderamente real: "lo que es".. Tratar, sobre esto ultimo, de
eludir explicitamente los criterios absolutos de una supuesta "obje-
tividad" y asumir la construccion esencialmente subjetiva que todo
observador realiza cuando se sumerge en un determinado entorno.

No obstante ello, hay evidencias que resultan bastante elocuentes
cuando somos capaces de interpretar el mensaje que nos brindan de-
terminados indicadores representativos del contexto que analizamos.

Llevo mas de 15 afios trabajando en el desarrollo gerencial, forman-
do profesionales para asumir este tipo de roles y evaluando a cientos
de ellos en su desempefio practico en distintas organizaciones.

Una perspectiva absolutamente “"experiencial” en este sentido, tal
vez me permitiria poder anticipar algunas de las conclusiones que
se expondran a lo largo de este texto, pero trataré de no contaminar
tempranamente al lector con mis ideas y abordar la cuestiéon que nos
convoca, partiendo de algun tipo de evidencia mas acorde con lo que
manifestadbamos parrafos atras.

Desde nuestra catedra de Teoria de las Organizaciones y uno de los
Centros de Altos Estudios que alberga nuestra Universidad®, tuvimos
oportunidad de conducir durante los Ultimos tres afios un extenso
proyecto de investigacion sobre la labor gerencial y el desempefo de
los ejecutivos que cumplen con dichas funciones.

Centrandonos en una muestra representativa del principal centro
socio-econdmico y demografico de nuestro pais (pero con una refe-
rencia permanente a realidades anéalogas de otras regiones de Amé-
rica latina?) relevamos la actividad gerencial de mas de 180 organi-
zaciones de diversa actividad y tamafio; analizamos el desemperio de
cerca de 500 ejecutivos de nivel de gerencia media; con entrevistas
personalizadas, encuestamos a mas de 2.000 trabajadores de niveles
operativos de dichas organizaciones y sostuvimos numerosos paneles
de debate con empresarios y altos directivos, consultores especializa-
dos en recursos humanos, académicos de distintas universidades y
escuelas de negocios, tratando de encontrar patrones comunes que
nos permitieran juzgar el desempefio de "nuestros gerentes".

El volumen de informacion recogida y la riqueza de los multiples
analisis que podrian realizarse a partir de ella nos permitiria construir
modelos altamente complejos que harian la delicia del especialista,
pero que probablemente excederian los limites de este trabajo y fati-
garian en demasia al lector.

1. Universidad Abierta Interamericana, Centro de Altos Estudios Globales - Republica
Argentina.

2. Acuerdo de cooperacion con los equipos interdisciplinarios de la Asociacion lbero-
americana de Management (AIM), que nos facilito el acceso a sus centros documentales
y nos permitio intercambiar experiencias con especialistas de otros paises.



No obstante ello, creo que hay algunos indicadores muy elocuentes
y de facil interpretacion que pueden sernos de utilidad para comenzar
a transitar el sendero de interrogantes que nos planteabamos.

Un primer guarismo interesante para el analisis es el siguiente: el
62% de los ejecutivos que ocupan puestos gerenciales tienen una
permanencia promedio en los mismos de entre 3 y 4 afios.

Para los estudiosos de la funcion productividad en las organizacio-
nes, esta cifra debe presentarse como algo aterrador, toda vez que
se coincide en afirmar que un ejecutivo alcanza una verdadera ma-
durez en el desempefio de su puesto promediando el quinto afo. La
lectura es inequivoca y puede resumirse en dos palabras: potencial
malogrado... Y éstas en una conclusion evidente para la salud de Ia
organizacion: recursos desperdiciados.

Seguramente muchos lectores se sentiran tentados, a partir de
aqui, a vincular la cuestion con otro de los males mas caracteristicos
de la organizacion moderna: su incapacidad para retener a los indi-
viduos talentosos, cosa que es incidente en una buena porcién de los
casos observados (a lo que no nos referiremos en esta ocasion para
evitar desviarnos de nuestro eje central), pero que no explica la mayor
proporcion de esta medicion, puesto que si seguimos buceando en
ella, observamos que mas de la mitad de ella (35% del total) se debe
a "desplazamientos no deseados por el involucrado” (eufemismo para
disfrazar la palabra fracaso).

Es decir: mas de un tercio de los gerentes fracasan, dato que es
todavia mucho mas terrible que el anterior, maxime si tenemos en
cuenta el inmenso volumen de dinero que anualmente mueve la “in-
dustria de la formacion gerencial, si consideramos en ella carreras
universitarias de grado y postgrado dirigidas a la disciplina, cursos
y seminarios especializados, publicaciones de diversa indole, hono-
rarios de consultores, etc. (dinero que ademas de salir del bolsillo de
los involucrados, implica buena parte de la inversion en desarrollo
de recursos humanos que realizan las empresas y, por supuesto, el
desembolso del erario publico en una buena parte del sistema de edu-
cacion superior).

Si quisiéramos incrementar aun mas la valoracién econémica de
la deuda social que esto significa, podriamos sumar los costos de
rotacion del personal operativo (que emigra de la organizacion por
no ser adecuadamente motivado o sencillamente es despedido -en
muchas ocasiones como consecuencia de un jefe que ha sido incapaz
para formarlo y comprometerlo con el trabajo-).

Siguiendo con algunos datos de nuestra investigacion, en este sen-
tido, vale la pena sefialar que el 68% de las personas empleadas en
relacion de dependencia en organizaciones comprendidas en el uni-
verso relevado, afirman estar insatisfechas por la forma en que son
dirigidas; un 61% considera que la relacion que mantiene con su jefe
afecta negativamente su productividad personal y un 58% considera
que su jefe es "un deficiente instructor al momento de guiar su tra-
bajo".. Huelgan los comentarios.

La percepcion no cambia demasiado cuando hacemos girar la rueda

y nos concentramos en otros “publicos de interés" de la cuestion:
empresarios y altos directivos de organizaciones se quejan en for-
ma permanente en sus mesas de trabajo sobre las falencias de sus
mandos medios (sin dudas, el verdadero “corazon" de la institucion
gerencial); consultores especializados en recursos humanos sefialan
lo dificultoso que resulta reclutar y ordenar planes de carrera para
jovenes ejecutivos y académicos de distintos sectores y niveles for-
mativos hacen una verdadera "profesion de fe", la prédica sobre las
falencias de la formacion de dirigentes en la sociedad contempora-
nea... Si, efectivamente: LA GERENCIA ESTA EN CRISIS.

Y mientras tanto... {Qué pasa con los gerentes?

Muchos de los involucrados son bastante conscientes de las difi-
cultades practicas de su desempefo (cerca del 41% de la muestra),
aunque muy pocos (17% del total) son capaces de identificar causas
concordantes con las opiniones de los otros actores involucrados. Tal
vez el narcisismo caracteristico del entorno cultural en donde ha sur-
gido el rol o la tendencia "victimista" que habitualmente tenemos los
seres humanos, justifiquen esta brecha.

Pero hay otro numero que nos interesa destacar, aunque parez-
ca inicialmente un tanto divorciado de la cuestion central que nos
atafie: el 53% de los gerentes que han accedido a su funcién en los
ultimos 3 afos (recuerden que era el umbral del tiempo promedio de
rotacion) dicen "no sentirse realizados con la labor que desempefan”
y mas de la mitad de ellos (32% del total de la muestra) afirman que
“no tienen confianza en que su sensacion mejore en el corto-me-
diano plazo".. Bueno, si algo faltaba para completar el cuadro, era el
activismo pesimista de quienes deben generar la transformacion mas
importante: la de si mismos.

La conexion de este dato con el marco general es obvia, no es asi?...
¢0 acaso usted conoce a alguien que pueda ser verdaderamente efi-
caz desempefiando un trabajo en el que "no se siente realizado" o
sobre el que "no espera mejoras en el corto-mediano plazo"?

Los “padres” (... y también las madres) del fracaso

Disconformidad de subordinados, criticas de superiores y pares,
desanimo de los actores principales... todas ellas parecen ser piezas
de un circulo vicioso de dificil ruptura, cuando el punto de partida es
indudablemente -como ya apuntabamos en el apartado anterior- la
transformacion personal de estos ultimos.

Tal vez el camino mas apropiado para realizar un intento de "des-
atar el nudo” sea adentrarnos en las causales mayormente sefaladas
como origen de los malos desemperios o la frustracion de las expec-
tativas (que obviamente devienen de la no obtencion de determina-
dos resultados).

A los efectos de poder participar al lector de algunos indicadores
que movilizan nuestras conclusiones sobre el particular, expondre-
mos un cuadro donde se sefialan con porcentajes de mencién las
principales falencias que identifican los distintos publicos de interés



de la gerencia, dividiéndola en dos entradas: opiniones de superiores
y pares y opiniones de subordinados®.

Hay un elemento interesante para observar: mas alla de las espe-
rables diferencias de criterio en los juicios, al tratarse de puntos de
observacion sustancialmente distintos los lugares desde donde se
formulan, sorprende las coincidencias que se observan respecto de la
mayoria de los puntos relevados.

Principales falencias observadas en el desempeiio
gerencial

Superiores y pares

DEFICIENCIA OBSERVADA %
Toma auténoma de decisiones 64
Capacidad de comunicacion 58
Capacidad para mediar el conflictos 42
Capacidad de ejecucion 37
Formacion de equipos de trabajo 27
Tolerancia al stress 21
Motivacion de los subordinados 21
Otros 37

Subordinados

DEFICIENCIA OBSERVADA %
Capacidad de comunicacion 74
Capacidad para motivar 69
Capacidad para instruir en el trabajo 54
Capacidad para mediar en conflictos 51
Capacidad para delegar 36
Trabajo en equipo 32
Otros 31

ota: Obviamente podian sefialarse en cada caso mas de una falencia ob-
servada.

Notese, como ya apuntdramos anteriormente, que con la l6gica
disparidad que surge como consecuencia de los distintos intereses
que prevalecen en unos y otros observadores, algunas lineas de coin-
cidencias son asombrosas, inclusive si consideramos algunos matices
elementales (por ejemplo: los superiores critican a sus mandos me-
dios su "incapacidad para formar equipos de trabajo" y los subordi-
nados -en un porcentaje bastante similar- critican la incapacidad de
su jefe para “trabajar en equipo”).

No sé cual serd la lectura particular que cada lector estara haciendo
de estos numeros, pero permitan que compartamos la nuestra:

Estamos hablando de cosas tales como la toma de decisiones,
la comunicacion, la capacidad para motivar o el trabajo en equi-
po. Cualquier principiante que hojeara el indice de un libro basico
de administracion encontraria estos temas en un capitulo titulado
“competencias gerenciales” (o habilidades del gerente). ;/Qué para-
doja, no?: nuestros gerentes son incompetentes en la esencia de su
funcion (aunque muchos seguramente son “técnicos” brillantes de
su disciplina).

Los desafios de la formacion de ejecutivos

No parece tan lejana, ya a esta altura, la busqueda de respuestas
a nuestros interrogantes de origen v, a riesgo de lo que puede leerse
como un exceso de simplificacion en una cuestion tan compleja como
la que nos ocupa, nos animamos a ensayar una sentencia sobre ella:
disminuiremos drasticamente la tasa de fracasos gerenciales (y, ob-
viamente, mejoraremos la sanidad y el desempefio de nuestras orga-
nizaciones), si somos capaces de crear eficaces sistemas de formacion
gerencial y es obvio que esta tarea requiere de un esfuerzo manco-
munado de las empresas, las escuelas de negocios y los consultores
especializados en la materia (lo que no seria una alquimia demasiado
complicada de construir, si existiera ante todo una profunda toma de
conciencia de los actores principales).

Pero ésta seria una conclusién muy pobre para nuestro estudio y
casi de un tinte "perogrullesco” si no indagaramos un poco mas en
los medios e instancias disponibles, observaramos sus limitaciones y
tratdramos de incorporar nuestra experiencia practica en la construc-
cién de un modelo de aplicacion.

Ante todo, queremos hacer una salvedad que no quisiéramos que
se interpretara como un mero juego de palabras: estamos hablando
de "formacion gerencial”, no de "informacién para gerentes"..

Una combinacion de multiples factores de lo que ha venido a lla-
marse la “era del acceso”, ha transformado en los ultimos afios a la
mayoria de los ejecutivos en verdaderos "bulimicos informativos":
cursos y conferencias por doquier, "novedosas" ofertas de postgra-
do universitario, libros, revistas, publicaciones digitales... Un volumen
inmenso de informacion que se incorpora y no alcanza a asimilarse,
se elimina en forma mas que traumatica, dejando una sensacién -
mezcla de hastio y vacio- a la vez a quien la recibe... Nada de eso tiene
que ver con el desarrollo de nuevas habilidades.

La llamada "formacion gerencial”, la mayor parte de las veces no
deja de ser un recurso enciclopedista, producto del malentendido de-
seo de “profesionalizar la gerencia” centrandose en cuestiones técni-
cas y herramentales y muy pocas veces trabajando en el desarrollo de
un modelo mental abierto al verdadero aprendizaje y a la conceptua-
lizacion del entorno, su problematica y la naturaleza del comporta-
miento de los actores que intervienen en el mismo (verdadera esencia
del pensamiento que podriamos llamar “gerencial”).

3. N del A: Quisiera advertir al lector que ambas columnas no pueden ser objeto de la misma valoracidn: si bien el juicio sobre el desempefio de un gerente que tenga su superior
jerarquico (alto ejecutivo) puede ser determinante para la carrera de éste, si pensaramos en los resultados a obtener (que obviamente seran un factor decisivo en el juicio de este
superior), es claro que resulta mucho mas relevante la opinion de los subordinados, toda vez que la esencia de la labor gerencial tiene que ver con producir resultados a través de ellos.
Vuelvo a citar a Peter Drucker: "a un gerente no se le paga por lo que hace, sino por lo que es capaz de lograr que otros hagan".. Esta claro, si esto no se logra, no podemos decir que
tenemos un verdadero "gerente”, en el mejor de los casos “un buen empleado calificado, que la mayor parte de las veces resulta siendo carisimo para su empleador.



Desde nuestra experiencia como formadores, podemos caracterizar
cinco grandes falencias que presentan las acciones que habitualmen-
te se desarrollan en la busqueda de la mejora del desempefio:

1.- Las instancias formativas se concentran casi exclusivamente en
la "experiencia aulica tradicional”, esto es: el ejecutivo sentado
pasivamente en un aula o salon de conferencias escuchando
una exposicion.

2.- Los contenidos estan en su mayor parte dirigidos a aspectos
“funcionales” de las organizaciones (por lo general cuestiones
técnicas que hacen al quehacer operativo de cada area) y no en
los aspectos relacionales que forman parte de la esencia de la
tarea gerencial.

3.- No se trabaja la base motivacional del sujeto de aprendizaje,
fundamentalmente partiendo de sus intereses, expectativas
reales y sus proyectos personales (se da por sentado que cada
persona es por naturaleza "otro ladrillo en la pared” y que la
"obligacion asumida” es motivo suficiente para su esfuerzo y
compromiso).

4.- No se desarrollan las habilidades esenciales de autoaprendiza-
je, que permitan que el individuo conciba su formacion como
un proceso continuo y autoadministrado (Unica manera de ase-
gurar la mejora permanente).

5.- No se enfoca la problematica de cada sujeto de aprendizaje en
forma sistémica, contemplando su formacion integral (para ser
verdaderamente eficaz, todo proyecto profesional debe estar
comprendido dentro de un proyecto de vida).

La dimension de los obstaculos a superar para poder construir un
modelo formativo que revierta las deficiencias apuntadas, puede ha-
cer parecer que dicha tarea sea una quimera. A nuestro juicio, es mu-
cho mas simple de lo que parece, puesto que no se trata de “inventar”
nada nuevo, sino simplemente de aplicar con criterio una equilibrada
combinacién de cosas que ya estan inventadas.

Mas alla de la observacion de los problemas apuntados a lo largo
de este articulo, nuestra investigacion nos permitio también rescatar
un interesante inventario de practicas exitosas de organizaciones e
individuos que han encontrado respuestas eficaces a los nuevos de-
safios.

El estudio profundo de estas practicas, nos permite poder formular
una serie de conclusiones a modo de recomendaciones practicas, que
no pretenden constituirse en un modelo acabado (pues cada indivi-
duo y cada entorno organizacional debe encontrar su propio modelo),
pero que entendemos se constituyen en cimientos valiosos sobre los
que construir el mismo.

Vamos a realizar un breve andlisis de las instancias formativas que
consideramos mas efectivas, insistiendo que no se trata de optar por
una de ellas en particular, si no que cada individuo requiere de una
combinacion unica de todas ellas.

Formacion universitaria:

Haremos aqui ante todo una primera salvedad: no abordaremos aqui
el tema de lo que en nuestro pais se denomina “formacién de grado”
(licenciaturas y similares), por dos motivos: uno de ellos, porque hoy
dia la amplia mayoria de los aspirantes y ocupantes de posiciones ge-

renciales ya alcanzado este nivel de formacion (o esta proximo a ha-
cerlo); el otro, y probablemente el esencial, es porque honestamente
no creemos que la formacion de licenciatura sea el medio eficaz para
desarrollar auténticamente habilidades gerenciales (en el mejor de
los casos puede instalar los primeros indicios), esta mas concentrada
-como es l6gico- en la formacion técnica y en asentar los contenidos
funcionales que implica el desempefio de una profesion.

Por ende, nos referiremos fundamentalmente a aquella formacion
universitaria que genéricamente se denomina en el sistema como
"postgrado” y dentro de esta amplia categorizacion separaremos dos
grandes tipos de propuestas:

- las "carreras” de postgrado (oficialmente reconocidas como tal):
especializaciones, maestrias y doctorados; v,

- los cursos de postgrado (generalmente las universidades los
ofrecen dentro de su menu de oferta de cursos de extension
universitaria, aunque establecen como requisito de admision el
ser graduado de una carrera de grado).

Mas alla del reconocimiento oficial (las carreras de postgrado no
tienen en la Republica Argentina incumbencias legisladas que ha-
biliten para un ejercicio profesional especifico en el area econémica
y empresarial y el reconocimiento en el “mercado” se relativiza en
estos términos), una diferencia clara entre ambos tipo de propuestas
tiene que ver con la duracion (dos afios 0 mas para especializaciones
y maestrias) y la rigurosidad del régimen de estudio (asistencia a los
cursos, evaluaciones, etc.).

En un breve andlisis de la primera de las categorias sefialadas y
puesto que nuestro estudio se concentra en el desarrollo especifico
de habilidades gerenciales, descartaremos las propuestas de cursos
de doctorado, ya que las mismas usualmente tienen un contenido
fuertemente orientado hacia la investigacion y la faz académica de
cada profesion. Son opciones realmente importantes para el enrique-
cimiento y el progreso intelectual del individuo y la contribucién que
el mismo pueda realizar al avance de la disciplina, pero no podemos
incluirlas como un mecanismo practico para la formacién gerencial
en términos de las necesidades que apuntaramos.

Con similar criterio, descartariamos también la amplia mayoria
de las carreras de especializacion: generalmente las mismas buscan
brindar a sus participantes un abordaje en profundidad de algun
aspecto puntual de gestion (la mayoria de las veces funcional), son
importantes para reafirmar orientaciones técnicas y facilitar el desa-
rrollo individual dentro de determinadas areas e industrias, pero no
facilitan la adquisicion de habilidades gerenciales (que precisamente
requieren de una idea generalista y de apertura, mas que de foco y
especializacion).

Creemos que la realizacion de una carrera de especializacion es un
hito importante en el proceso de desarrollo profesional de un indivi-
duo, mas obviamente no resuelven los problemas puntuales que nos
ocupan.

Llegamos, asi, a lo que es hoy dia en el terreno empresarial, la op-
cion mas demandada: las maestrias en negocios y, en particular, el ya
clasico MBA (Master in Business Administration)...

En una espiral creciente de demandas formativas (no siempre jus-
tificadas), la realizacion de un MBA se ha convertido casi en un re-
quisito indispensable en una buena parte de las empresas para ser



considerado para ocupar una posicion gerencial y en el mercado se
han multiplicado en los ultimos afios las ofertas y, en consecuencia, el
numero de profesionales que ostentan el tan deseado diploma.

Esta claro, a la luz de los indicadores que fuimos sefialando en la
primera parte de este articulo, que esta situacion no parece haber
contribuido demasiado a los resultados de la labor gerencial... jY es
l6gico que asi sea

;Qué es lo que ocurre?. jAcaso ya no sirven los MBA que se convir-
tieron en la panacea de la formacion empresarial durante la década
pasada?

Ante todo, cabe hacer la aclaracion de que éste no es un problema
especifico de la Republica Argentina o de América latina, si no que
-por el contrario- es un problema del conjunto del sistema de educa-
cién superior a nivel global: si, efectivamente, el MBA esta en crisis.

Los tradicionales planes de estudio de los MBA fueron concebidos
para brindar una formacion generalista en torno a la gestién integral
de la empresa, pero tienen el inconveniente de estar concentrados
-en su mayor parte- en cuestiones funcionales y operativas y muy
poco en el andlisis de verdaderas cuestiones de "direccion” (que son
politicas, estratégicas y comportamentales). De esta manera, para el
profesional de disciplinas afines, la mayor parte de las veces termina
siendo algo asi como "un poquito mas de lo mismo"y para aquel que
proviene de otro campo disciplinar (que en definitiva, termina siendo
quien mejor lo aprovecha), un version maquillada de la realidad de
los negocios, carente de practicidad y eficacia para el desarrollo real
de la gestion.

Un fallido intento de mejora -muy de moda en los afios '90- es el
que adoptaron muchas escuelas de negocios, que centraron el desa-
rrollo de sus MBA en el famoso "método del caso”, que se ha conver-
tido en otro de los mitos de la moderna educacion empresaria.

El "método del caso”, si bien puede ser una herramienta eficaz
como complemento de la formacién en algunas situaciones, no es
mas que eso: una herramienta mas (y a nuestro juicio, ni siquiera la
mejor), por lo que lejos de solucionar las falencias referidas, tiende a
profundizarlas aun mas, creando una falsa sensacion en el cursante
de estar utilizando un verdadero simulador de vuelo, con algo que no
es mas que un modesto videogame...

Hoy dia, sin embargo, comienza a visualizarse una sana corriente
de transformacion en el seno de muchas escuelas de negocios, que
han comenzado a cambiar estructuralmente los contenidos y orien-
tacion de sus Maestrias en Negocios. Si bien la oferta aun es escasa,
ya existen en el mercado un conjunto de MBA de la "nueva genera-
cion", mas orientados al managementy a las problematicas de la alta
direccidn, que seguramente serviran para dar respuestas eficaces a la
problematica que nos ocupa, constituyéndose asi en una pieza clave
del menu formativo de los nuevos gerentes.

¢Qué ocurre en tanto con los otros cursos de formacion de post-
grado?. ;En qué medida pueden contribuir los mismos al desarrollo
gerencial?

Los cursos pueden ser -y de hecho lo son- un excelente camino
para construir un modelo de educacién continua para el gerente...
Desde ya que en este terreno no estamos refiriéndonos a las clésicas
conferencias o "seminarios de dia completo” que dictan los grandes
gurus de la disciplina en sus giras mundiales. Este tipo de eventos

pueden ser muy Utiles como espacio motivacional (algo que, por
supuesto, no minimizamos) y para establecer buenos contactos con
algunos colegas (también importante por cierto), pero obviamente no
puede considerarse una instancia formativa seria.

Nos estamos refiriendo a otro tipo de cursos, aquellos que regular-
mente ofrecen universidades, asociaciones profesionales o las buenas
consultoras de capacitacion.

Sobre este tipo de ofertas vale realizar una primera consideracion:
es menester separar dos grandes categorias de cursos, que conven-
cionalmente denominaremos "de actualizacion" (cuando el contenido
esta principalmente concebido para proveer de nueva informacion al
cursante sobre el ejercicio de habilidades con las que, probablemente,
ya cuente) y "de perfeccionamiento” (cuando el contenido involucra
nuevas habilidades que el cursante debe desarrollar sobre la base de
informacion que probablemente ya tenga). Es sumamente importante
tener en cuenta esta diferencia al momento de seleccionar ofertas y
conformar la agenda anual que el profesional llevara adelante.

Los cursos de actualizacién son importantes, pero no decisivos al
momento de mejorar el desempefio gerencial; adicionalmente son
hoy muchas y accesibles las fuentes documentales a las que se puede
acceder para complementar o inclusive sustituir algunas de estas op-
ciones. Las experiencias mas exitosas de modelos de autoformacién
eficaz, demuestran que los buenos gerentes destinan una porcién
minima de su agenda a este tipo de propuestas.

Un panorama distinto presentan los cursos de perfeccionamiento,
que se convierten, quizas, en la mejor alternativa para el desarrollo
de una agenda de mejora continua en materia de formacién profe-
sional.

Si nos concentramos en el tipo de habilidades que queremos de-
sarrollar, obviamente deberia existir una prevalencia de aquellas pro-
puestas centradas en el desarrollo de competencias gerenciales con-
cretas (liderazgo, comunicacion, negociacion, desarrollo de equipos).
Existen en el mercado varias buenas propuestas que reunen, inclusi-
ve, varios de esos contenidos en los llamados “programas ejecutivos”
0 "programas de desarrollo gerencial”

El desarrollo de algln programa de este tipo, probablemente sea
una pieza clave en la construccion de un perfil de eficaz desempefio
en todo gerente.

Un elemento mas a considerar al momento de disefiar una agenda
de cursos: es cada vez mas habitual que los programas de autoforma-
cion de los gerentes eficaces, incluyan una amplia gama de opciones
de otras disciplinas, totalmente ajenas al campo profesional (algunas
de ellas inclusive, que pueden parecer casi insélitas para aquel que
las observe desde una vision demasiado estrecha o recortada por el
campo de su especializacion). Nos parecen sumamente saludables
este tipo de iniciativas, puesto que contribuyen a la apertura mental
del gerentey a la formacion de poderosos conceptos disparadores del
pensamiento creativo a partir del uso de la metafora y la analogia.

Los programas de capacitacion “in company”:

No podemos eludir en nuestro andlisis la actividad que realizan las
propias empresas, a través de sus areas de desarrollo o departamen-
tos de recursos humanos, para formar a su personal gerencial.



Sin dudas, es un capitulo indispensable para el desarrollo de buenos
gerentes y seria sano que las organizaciones tuvieran la politica de
fortalecer permanentemente sus presupuestos destinados a la ma-
teria.

No obstante, esos presupuestos pueden ser desaprovechados
(como de hecho lo son en una buena parte de los casos), si no se
toman algunos recaudos para asegurar la efectividad de las distintas
instancias desarrolladas y que las mismas se traduzcan en una efec-
tiva mejora del desempefio gerencial.

La mayor parte de las observaciones que realizamos en el apartado
anterior, pueden ser igualmente utiles de observar respecto de los
planes de capacitacion corporativos, que por lo general presentan las
siguientes deficiencias:

- Carecen de variedad en las instancias generadas: la mayor parte
de las veces se trata simplemente de una serie de cursos ais-
lados, sin un hilo conductor y de escaso sequimiento posterior
sobre el terreno.

- En el balance del conjunto de los cursos propuestos, predomi-
nan las opciones de actualizacién mas que de las de perfeccio-
namiento, con el perjuicio que esto acarrea, segun analizara-
mos parrafos atras.

- Las acciones se planifican por periodos anuales y rara vez se
encuentra continuidad en las mismas de un ciclo a otro (re-
cordemos los plazos que mencionaramos al principio de este
escrito como tiempo promedio de la madurez gerencial en un
puesto de trabajo).

Una de las iniciativas mas novedosas que hoy existen en materia de
disefio de capacitacion empresaria (y que hemos observado con un
nivel de avance promisorio en alguna de las empresas relevadas para
nuestro estudio), consiste en la incorporacion del concepto de “uni-
versidad corporativa”, donde la organizacion construye un modelo de
educacion permanente para sus cuadros a través de cursos estructu-
rados por niveles que se van desarrollando a lo largo del tiempo, en |a
medida en que el empleado progresa dentro de la organizacion.

Asi, junto a su plan de carrera, cada ejecutivo cuenta no solamente
con una expectativa de promociones y asuncion de nuevas respon-
sabilidades ligada a los resultados operativos y a la evaluacion de
desempefio a que la empresa lo someta, sino que también cuenta con
un completo plan de estudios que debe desarrollar en forma continua
a lo largo de varios afios.

Muchas organizaciones, inclusive, han desarrollado acuerdos de
cooperacion con universidades y escuelas de negocios para desa-
rrollar programas de maestrias y especializaciones adaptados a las
necesidades corporativas y desarrollados integramente en el seno de
ellas.

Las fuentes de documentacion:

En un modelo integrado de autoformacion, por elemental que pa-
rezca, la lectura auténoma por parte del gerente de libros y articulos
de interés profesional debe ocupar un lugar central.

Ninguno de los otros mecanismos formativos reemplaza el efecto
de la lectura reflexiva y critica que el gerente pueda realizar, tanto
para su actualizacion como para su perfeccionamiento.

Los ejecutivos argentinos (y es una situacion bastante comun en
paises en vias de desarrollo) leen realmente poco: si nos guiamos por
nuestra muestra, el promedio anual de libros técnico-profesionales,
por ejemplo, alcanza a 1,8 por afio (con excepcion de aquellos que
estan cursando en la actualidad estudios superiores en forma regu-
lar). Como para tener una idea de lo que esto significa una medicion
similar en un pais de la Unién Europea o de las nuevas naciones
desarrolladas del sudeste asiatico puede indicar un promedio de entre
8y 10.

Adicionalmente, lo que se lee es de dudosa calidad, mas guiado por
modas o impulsado por la habilidad "marketinera” de algunas edito-
riales, que por una busqueda genuina de las ideas fundamentales que
forman la base de la disciplina.

No abundan las revistas técnicas verdaderamente serias en lengua
hispana y ya se ha visto que cuesta muchisimo realizar un buen con-
trol de calidad sobre la informacion que circula por Internet.

Este es, sin dudas, uno de los terrenos en el que un trabajo mas
minucioso debe hacer el gerente en dos facetas decisivas: planificar
sus espacios de lectura y buscar asesoramiento especializado para la
seleccion de las mismas.

Educacion personalizada:

Cada vez resulta mas frecuente -y las practicas mas exitosas de
formacién gerencial encontradas en los casos relevados corren por
esta senda- la construcciéon de modelos integrados que procuran la
educacion personalizada del gerente mediante el establecimiento de
una relacion individual entre él y el formador.

En esta linea de labor se inscriben dos herramientas de trabajo que
resultan de suma importancia por el impacto positivo que generan:
las denominadas practicas de coaching y el mentoring.

Aunque ambas practicas pueden tener algunas similitudes y en-
carnan la idea del "entrenador personal” o tutor, son sustancialmente
distintas en su naturaleza y es importante poder diferenciarlas al mo-
mento de encontrar la mas apropiada para los objetivos de aprendi-
zaje que se persiguen.

El "coach" (identifiquemos asi a quien realiza la intervencion de
coaching) es un facilitador de un proceso de aprendizaje vinculado a
los modelos mentales del individuo involucrado y su percepcion sobre
el entorno que lo rodea.

El coach no da consejos, ni brinda asesoramiento, si no que me-
diante un proceso dialdgico (que reconoce su influencia en las tera-
pias cognitivas) genera los estimulos para que el sujeto de aprendiza-
je produzca por si mismo una redefinicion de sus paradigmas.

La intervencion de coaching en consecuencia es sumamente eficaz
cuando se trata de solucionar problematicas puntuales o conflictos
focalizados en los que puedan identificarse, como causa principal,
preconceptos de la persona involucrada que dificultan su proceso
decisorio.

Aunque a veces se confunda y se denomine coaching a una acti-
vidad de asesoramiento individual o grupal que realiza un profesio-
nal interactuando con la persona, la verdadera practica no es eficaz
para un acompafiamiento mas permanente e integral como seria, por



ejemplo, la gestion de la carrera personal o el monitoreo de un pro-
grama de autoaprendizaje (aspectos que serian los que una mayor
contribucion representarian, al momento de buscar soluciones efica-
ces a la problematica que nos convoca).

Estas ultimas practicas mencionadas, en todo caso, cuadran mas
dentro del sequndo modelo de trabajo a que haciamos referencia: el
mentoring.

La presencia de un "mentor"”, como guia del aprendizaje individual
del ejecutivo, si tiene una presencia mucho mas permanente y su
trabajo se estructura en planes de accion de mediano-largo plazo.

El mentor es un consejero formativo personal, puede brindar aseso-
ramiento sobre problematicas especificas de management en las que
intervenga el sujeto de aprendizaje (mediante coaching u otros me-
dios), pero actua ante todo como un planificador del desarrollo profe-
sional de su cliente: evaluara juntamente con el mismo, sus objetivos
personales y el plan de carrera que la organizacion ha previsto y en
funcion de ello disefiara un plan integrado de aprendizaje que com-
prendera recomendaciones sobre cursos, lecturas, sesiones especiales
de trabajo de campo para el desarrollo de habilidades concretas, etc.

Las posibilidades son inmensas y variadas,
de alli la alta efectividad de la practica.

Aln no es un modelo muy difundido en nuestro pais (solamen-
te un 3,2% de nuestra muestra ha tenido experiencias formalmente
organizadas de este tipo de trabajos), fundamentalmente por dos
motivos: el desconocimiento que existe en los propios gerentes y en
los departamentos de recursos humanos sobre el nivel de impacto
positivo que puede tener el trabajo de un mentor; y, también por su-
puesto, la escasez de profesionales adecuadamente formados y con la
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experiencia practica suficiente para ejercer el rol de mentor.

Un elemento importante a destacar: a pesar del escaso numero de
gerentes involucrados en la practica (como sefialdramos en el parra-
fo anterior), su desempefo se encuentra en el percentil superior de
logro segun todos los indicadores considerados, lo que hace pensar
que tal vez a través de este medio nos estemos encaminando hacia el
encuentro de una respuesta eficaz a la problematica del desempefio
de la gerencia moderna.

Cualesquiera sean los medios seleccionados, en definitiva, puede
concluirse que un modelo integrado (es decir, compuesto por dis-
tintos tipos de instancias), sistémico (que contemple el conjunto de
los aspectos que hacen al desarrollo de la persona) y que establezca
su centro en el protagonismo y la autogestion del ejecutivo impli-
cado, sefialan el rumbo del mecanismo mas apto para el desarrollo
gerencial y para que los ocupantes de las tan anheladas posiciones
de conduccidn vuelvan a tener un desemperio eficaz, a la altura de
las expectativas que la noble “profesion de gerente” ha tenido desde
su misma concepcion. 4
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Promover y difundir las mejores practicas del Marketing Farmacéutico, y ser el
ambito donde las personas, instituciones y empresas se capaciten, actualicen,
intercambien experiencias y se relacionen, siguiendo principios profesionales
éticos y socialmente responsables.

Ser el maximo referente del Marketing Farmacéutico en la Argentina y
en nuestra region.

¢ Docencia y servicio.

e Mantener e incrementar el espiritu de union entre los miembros de la SAMF®.

¢ Promover el desarrollo académico especializado a efectos de lograr el mayor profe-
sionalismo en la gestion.

e Investigar, desarrollar y perfeccionar sistemas y técnicas para su aplicacion en la
comercializacion y servicios de nuestra industria.

¢ Promover la ensefianza y la difusion de las experiencias e innovaciones alcanzadas.
¢ Fomentar el intercambio de experiencias profesionales entre los socios y los no so-
cios para el enriquecimiento y desarrollo personal e institucional.

¢ Incrementar las acciones participativas de toda la industria, mediante la integracion
activa; donde los temas emergentes de la realidad del marketing actual tengan un lu-
gar para ser debatidos e interpretados por la comunidad empresaria local.

¢ Honestidad profesional e intelectual.

e Rigor cientifico.

¢ Etica y responsabilidad.

¢ Respeto y compromiso.

¢ Vocacion de servicio. .

® Mejora continua. Excelencia y profesionalismo. .
e Innovacion y creatividad. .
¢ Generosidad y colaboracion. .
¢ Trabajo en equipo. .

e Apertura.

e Empowerment.




Problema de comunicacion.

Una nueva mirada
al concepto de escucha activa.

iariamente nos enfrentamos a situaciones que -directa o in-

directamente- nos remiten a lo que hoy conocemos como

problemas de comunicacion. Dentro de lo que es el ambito
institucional, podemos detectar dos tipos de problematicas que, en
mayor o menor medida, afectan el buen desarrollo de las comuni-
caciones.

Por un lado tenemos los denominados problemas macro, muy es-
trechamente relacionados con la organizacion y planificacion de la
comunicacion. Muy ligados también a la planificacion y como parte
misma del proceso, entran en juego el diagnostico, la politica de co-
municacion y la necesidad de asumir estas acciones como parte de
una estrategia.

Dentro de este ambito, los problemas mas importantes se dan ge-
neralmente cuando:

® estasacciones estan ausentes, es decir, no se diagnostica ni pla-
nifica dentro de esta area;

® se planifica sin un previo diagnostico o con un diagndstico mal
realizado;

® aun realizandose el proceso en forma completa, no se lleva a
cabo de un modo adecuado, desvaneciéndose por lo tanto to-
das las acciones realizadas.

Por supuesto que estas causas no agotan todas las posibilidades,
pero si dan una orientacion de los principales factores que pueden
entorpecer la planificacion a nivel comunicacional.

Denominamos macro a estas problematicas ya que, dentro del
ambito institucional, brindan un marco de referencia y orientan el
accionar individual y grupal; constituyen por lo tanto una parte im-
portante de la cultura empresarial y como toda decision estratégica,
estad a cargo de los altos mandos institucionales.

Por otro lado y en donde nos gustaria hoy hacer hincapi¢, tenemos
los denominados problemas micro, mas cominmente asociados al
individuo y que afectan la comunicacion a nivel interpersonal o inter-
grupal. Dentro de este ambito, las problematicas pueden ser muchas;
sin embargo, nos interesara centralizarnos en lo que hoy se denomina
escucha activa.

Al entrar dentro de este ambito, debemos hacer una salvedad. Si
bien es cierto que vamos a centrarnos en la escucha, no significa
esto que circunscribamos el area y los alcances de la comunicacion
al habla. De hecho, la escucha activa va mas alla del habla, poniendo
en juego no sélo otros "lenguajes”, sino también todos los aspectos
socio-culturales que enmarcan la comunicacién en si.

Ahora bien, volviendo a nuestra tematica puntual. /Qué es la es-
cucha activa? En realidad, esta asociacion de palabras resulta hasta
cierto punto redundante. El escuchar, ya de por si nos invita a tomar
una actitud activa, de participacion; en caso contrario, simplemente
oiriamos.

Escuchar activamente significa justamente escuchar con todos
nuestros sentidos y, como anteriormente mencionamos, permitir que
el contexto también forme parte de esta actividad. Precisamente en
este punto nos estamos alejando un poco de la acepcidn tradicional y
no porque descreamos de ella, sino mas bien porque la consideramos
incompleta.

Veamos un poco, entonces, qué dice esta concepcion tradicional.
Escuchar activamente significa "saber escuchar”, "ser un buen oyen-
te" Por supuesto que, al hacer referencia a estas habilidades, no se
toman en cuenta solo las palabras de la conversacion (dado que éstas
constituyen un bajo porcentaje dentro de nuestra total capacidad de
comunicacion), sino que también suele hacerse referencia al tono de
voz, al lenguaje corporal, a lo que en comunicacion se conoce como

modalidades del decir (el cdmo lo decimos), etc.

Generalmente, cuando se plantea esta incapacidad para escuchar,
se provee una suerte de recetario en donde se enumeran todos aque-
llos aspectos que deben tenerse en cuenta y, de hecho, ser mejorados
para aprender a escuchar y lograr, por lo tanto, una correcta comu-
nicacion. Dentro de este recetario podemos encontrar algunas reco-
mendaciones, como: realizar preguntas para verificar la comprension
de lo que se ha dicho, empatizar, tomar la idea central de lo que el
otro ha dicho y expresarlo con nuestras propias palabras, no asumir
posiciones de antemano, dejar los supuestos a un lado, evitar la char-
la interna, etc,, etc.

Las recomendaciones abundan y, de hecho, son apropiadas. Sin em-
bargo, no dejan de ser insuficientes. La escucha, asi como la lectura,
esta intimamente asociada con lo socio-cultural, con el contexto, con
las circunstancias, con la historia, todos ellos aspectos que influyen
-directa o indirectamente- en nuestra posibilidad real de escuchar y
que deben ser tenidos en cuenta en nuestro intento de realizar una
buena comprension.

Con esta nueva mirada sobre el concepto de escucha activa, es que
podemos volver al inicio de este articulo y generar un vinculo con los
que hemos llamado problemas de comunicacién macro. Dentro de las
conversaciones y los procesos de escucha diarios que se realizan en
las organizaciones, no pueden efectivamente ser dejadas de lado las
estrategias y la cultura organizacional y comunicacional de la insti-
tucién, no solo porque van a marcarnos pautas y conductas dentro
de este ambito, sino también porque nos van a marcar una posicion,
un lugar desde donde hablar y desde donde escuchar; nos van a crear
un contexto que va a participar activamente dentro del proceso de
escucha y van a ayudar, por lo tanto, a mejorar las posibilidades del
mismo. 4
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