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CHAPTER1

INTRODUCTION

Absorptive capacity is “one of the most important constructs to emerge in
organizational research in recent decades” (Lane, Koka, & Pathak, 2006, p. 1). Since its
introduction by Wesley Cohen and Daniel Levinthal in 1989 as the organization’s ability to
acquire, assimilate, and exploit new knowledge from the environment, scholars have
developed a large research stream of studies based on the ability of the construct to explain
why firms with quasi identical resources yielded different results. (Szulanski, 1996; Lane &

Lubatkin, 1998; Giuliani, 2005).

Moreover, the relationship between absorptive capacity and other areas of
organizational research such as organizational learning, innovation, knowledge-based view,
and organizational change (Van den Bosch, Van Wik, & Volverda, 2005); made the
absorptive capacity construct suitable for exploring organizational performance factors. Fiol
(1996), for example, stated the need to integrate two streams of research to finding better
ways to innovate within organizations, namely the absorptive capacity theories and the
research models of effective generation of products. In that direction, new product
development (NPD) projects are an excellent organizational process where to study
knowledge transfer flows to uncover the relationship between organizational innovativeness
and performance and the absorptive capacity of team members in charge of an specific NPD

project.

It is almost a proven fact that product innovation and thus, the development of new
products is one of the most important issues a firm has to address in order to remain
competitive in the market. However, the failure rate of new products is as high as 50% at

launch (Cooper and Edgett, 1996). Moreover, the American Productivity & Quality Center
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(APQC) states that “approximately one in ten product concepts succeeds commercially, and

only one in four development projects is a commercial success” (APQC, 2003, p. 6).

The literature on NPD (Montoya and Calantone, 1994; Hultink, Griffin, Robben, &
Hart, 1998; Tzokas, Hultink, & Hart, 2004; Lynn and Akgun, 2003; Kandemir, Calantone, &
Garcia, 2006; Cooper, Edget, & Kleinschmidt, 2004), have grouped the elements surrounding
NPD projects in various dimensions. Those dimensions, however, and in particular the
strategy dimension do not take into account how individuals interpret and apply new
information in their strategic decisions regarding NPD projects. Moreover, the “people side”
dimension, analyzed some of the characteristics of the teams in charge of a NPD project,
such as team work, team organization, and team accountability, but lacked depth in
analyizing how new knowledge actually transfers among team members and how it
transforms itself from data to knowledge and from there into practical decisions for improving

NPD project performance.

This study explored on the nature of the Project Teams and the relevant factors within
the people side dimension, which were slightly analyzed in the NPD literature so far. In
particular, one dimension within the team dynamics that is not developed in the literature is
the dimension and elements related to how strategic objectives are incorporated into
knowledge transfer and knowledge application among individuals within the NPD team.
Therefore, the strategy dimension, and in particular, the improvement of the individual
strategic thinking capability (Bonn, 2005; Liedtka, 1998) within team members in charge of a
NPD project, is an important element related with improving the team’s absorptive capacity
and thus learning, both constructs needed to improve NPD projects success, and in particular

in its ability to facilitate absorptive capacity among team members.

Strategic thinking has been defined as “a way of solving strategic problems that
combines a rational and convergent approach with creative and divergent thought processes”
(Bonn, 2005, pp. 337). Developing strategic thinking capabilities within a team in charge of a

NPD project could be used as an organizational strategy that in turn would yield an increase
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in the absorptive capacity of the NPD team and thus, improve the NPD success ratio creating

a competitive advantage for the firm.

This study, which is based on four in-depth case studies within the pharmaceutical
industry, analyzes the dynamics of knowledge and learning within team members of a NPD
project and the role of individual strategic thinking as a facilitator of the team’s absorptive

capacity.

The pharmaceutical industry is an important context for examining NPD projects.
Competition in the pharmaceutical industry has become very tough. Bossidy and Charan
(2004, p. 64) stated: “Today the pharmaceutical industry is at a critical crossroads as a result
of worldwide competition, new technology, and spiraling health-care costs that have
generated public anger over drug prices and portend increasing government involvement in
the industry’s future.” Therefore, pharmaceutical companies not only face difficulty developing
sustainable business strategies, but also face an increasing pervasive image among the

general public.

Some factors that could explain this change in the pharmaceutical landscape could
be: shorter product life cycles, failure of new drugs to make it to the marketplace, stronger
generic drugs competitors, margins reduction due to rising of marketing expenses, and failure
of mergers and acquisitions to deliver expected results. “Pharma’s next era will almost
certainly look different from its past one, with lower growth and lower margins, requiring
changes in product development, cost structure, and marketing. In fact, what the

pharmaceutical industry needs is a new business model.” (Bossidy and Charan, 2004, p. 67).

This new business model should be related to improving NPD projects. According to
Standard & Poor’s (2006, p. 6) “between 2006 and 2010, at least 70 innovative brand-name
drugs, with an aggregate worth of roughly $62.6 billion, are expected to go off patent in the

United States.” To counter attack those threats, manufacturers are developing improved
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versions of vulnerable drugs, filing new patents to extend intellectual property protection for

key products, and/or fighting generic companies in court.

This study proposed the use of the Resource Base View (RBV) of the company in
order to develop a competitive advantage or even better, a sustained competitive advantage,
and therefore, counter attack the threats mentioned above. Barney (1991, p. 99) pointed out:
“[The RBV] suggests that firms obtain sustained competitive advantages by implementing
strategies that exploit their internal strengths, through responding to environmental
opportunities, while neutralizing external threats and avoiding internal weaknesses.” Among
other firm resources, human capital resources is one of the resources that can be taken into
account in order to “implement a value creating strategy not simultaneously being
implemented by any current or potential competitors” and in addition, other firms are “unable
to duplicate the benefits of this strategy.” (Barney, 1991, p. 102). Therefore, this study
analyzed the elements surrounding individual strategic thinking as a strategic organizational
capability to be developed to facilitate knowledge absorption in order to create a sustainable

competitive advantage for the organization.

This dissertation is a qualitative study in the pharmaceutical industry focused on the
identification of the main elements of individual strategic thinking — to understand how to
develop a core competence with the purport to improve the company’s ability to think
differently - within the team members of New Product Development (NPD) projects. This
dissertation is also focused on the identification of the relationship of those individual strategic
thinking elements — and thus the individual strategic thinking construct itself - with the team’s
absorptive capacity that would facilitate the team’s acquisition, assimilation, transformation
and application of new knowledge to increase the performance of their individual activities

within the project and thus, increase the success ratio of the whole NPD project in the end.

Chapter 2 of this dissertation, reviews literature on the main topics related with the
study: New Product Development (NPD) projects, strategic thinking, absorptive capacity, and

knowledge management. The chapter ends with a proposed research model to be used as a
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guide for this research which links the individual strategic thinking elements found in the
literature (Bonn, 2005; Lietdka, 1998) with the absorptive capacity (Cohen and Levinthal,
1990; Lane and Lubatkin, 1998; Zahra and George, 2002; Van den Bosch, Van Wijk, and

Volverda, 2005) of the team, within a NPD project (Kandemir, Calantone, and Garcia, 2006).

Chapter 3 of this dissertation develops on the details of the Research Design and
Methodology used for the study. Basically, a qualitative approach using case study
methodology for the design and grounded theory for data analysis. To this end | have
followed the qualitative research approach from Creswell (2003), the case study design from
Yin (2003a, 2003b) and the grounded theory data analysis protocols from Glaser and Strauss,

(1997) and Strauss and Corbin (1998).

Chapter 4 of this dissertation is about the analysis of the data collected on 46
interviews with executive members of four product launch teams in four different countries.
This chapter shows the analysis results of the individual case-studies (within case analysis)
and also the analysis results of the comparison of the four case-studies (cross-case analysis)
as detailed by Miles and Huberman (1994). To this end | have used Glaser and Strauss
(1967) and Strauss and Corbin (1998) grounded theory approach, along with the ATLAS.ti

(Muhr, 1995) software as tools to develop codes and categories from the interviewees’ data.

Chapter 5 of this dissertation presents the conclusions, theoretical contributions,

practical implications, future research, and the limitations of the study.

In the remaining of this Introduction the problem statement, the type of study, the

research questions, and the research objectives are presented.
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1.1 PROBLEM STATEMENT

Most industries are nowadays embedded in a very dynamic and competitive arena and in
need to develop a sustainable competitive advantage (Bossidy and Charan, 2004; Hamel and
Prahalad, 1994). This competitive advantage could be built by developing a core competence

within the existing capabilities of a firm.

Increasing the team’s absorptive capacity in the context of a NPD projects become an
important area in which companies could work on building competitive advantages. This is
particularly important for pharmaceutical companies, not only because the long time frame
used by a pharmaceutical company to take a new chemical entity (NCE) from preclinical
development to marketing approval — between 10 to 15 years — but because the large
financial investment involved in R&D — between $800 to $1,200 millions — for each drug
launched into the market (Standard & Poor’s, 2005, 2006). However, NPD failure rates are as

high as 50% at launch (Cooper and Edgett, 1996).

The NPD literature (Cooper and Edgett, 1996; APQC, 2003; Montoya-Weiss and
Calantone, 1994; Kandemir, Calantone, & Garcia, 2006; Lynn and Agkun, 2003; Tzokas,
Hultink, and Hart, 2004; Cooper, Edgett, & Kleischmidt, 2004) analyzes the main elements of
NPD performance, but lacks on its ability to explain the impact of individuals’ - within a
group/team in charge of a NPD project - on knowledge transfer. NPD projects are basically
about knowledge transfer, and knowledge transfer could be increased, among other factors,
with the improvement of the absorptive capacity of the team in charge of the NPD launch
(Cohen and Levinthal, 1990; Lane and Lubatkin, 1998; Zahra and George, 2002; Van den

Bosch, Van Wijk, and Volverda, 2005).

Following Hamel and Prahalad’s (1994) approach on the need for companies to “think
different” in developing strategy namely: extending industry foresight and developing a
supporting strategic architecture, this dissertation proposes the need to develop individual

strategic thinking among NPD team members in order to increase the team’s absorptive
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capacity that would yield a decrease in the failure rate of NPD projects and thus improve their

chance of success.

Therefore, this dissertation attempted to confirm the individual strategic thinking elements
proposed, but not empirically tested, by Bonn (2001, 2005) and Liedtka (1998); and the
relationships between those elements and the team’s absorptive capacity — as
reconceptualized by Zahra and George (2002) — that a team develops within the context of

NPD projects.

1.2 TYPE OF STUDY

According to Creswell (2003, p. 3) a proposal developer “needs to consider three
framework elements: philosophical assumptions about what constitutes knowledge claims;
general procedures of research called strategies of inquiry; and detailed procedures of data

collection, analysis, and writing, called methods.”

Following Creswell (2003), this study used a constructivist approach as knowledge claim,
a qualitative strategy of inquiry, and interviews as the research method. In the constructivist
position, the idea is to rely on the participant’s view of the situation being studied, and to
interpret the meanings others have about the world. Among the qualitative strategies of
inquiry (which Creswell calls methodology) this dissertation used the case study approach.
Because the link between individual strategic thinking elements and absorptive capacity
within a NPD project has never been studied before, this dissertation used a qualitative
approach to explore the NPD process focusing on the elements of individual strategic
thinking, and on the relationship those elements could have with knowledge transfer and the
team’s absorptive capacity. Within this qualitative approach selected, | developed a multiple-
case study to make a qualitative inquiry into the relationship between individual strategic
thinking and NPD team’s absorptive capacity, and a dynamic framework of those elements is

proposed, grounded in the views of participants/interviewees of the study. As of the method
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for collecting data, this dissertation used in depth interviews with open-ended questions to

gather the interviewee’s point of view about the research topics.

1.3 RESEARCH QUESTIONS

This study aimed to develop a better understanding of individual strategic thinking and
absorptive capacity constructs and to develop a dynamic model incorporating “variables
addressing managerial intentionality to influence the level of absorptive capacity” (Van Den

Bosch, Van Wijk, and Volverda, 2005, p. 298), within a NPD project context.

Therefore, this research aimed to answer the following main questions:

o What are the relevant elements of individual strategic thinking within the

context of NPD projects?

e Does individual strategic thinking facilitate the team’s absorptive capacity

within the context of a NPD projects?

e How those relevant individual strategic thinking elements interact among
them to facilitate the acquisition, assimilation, transformation, and application

of new information and knowledge within a NPD project context?

1.4 RESEARCH OBJECTIVES

There were three main objectives for this research. The first one was to describe the
elements of the individual strategic thinking construct and determine how they interrelate and
how strategic thinking develops from individual to team strategic thinking within the context of

a NPD project.
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The second objective was to explain the link between individual strategic thinking and the
team’s absorptive capacity, and determine the elements of the latter that are impacted by the

elements of the former within the context of a NPD project.

The third objective was to propose a dynamic framework model linking individual strategic
thinking and team’s absorptive capacity that could be used to improve the success of NPD

projects.
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CHAPTER 2

LITERATURE REVIEW

This chapter develops the main ideas found in scholar literature on four topics related with
the study. Absorptive capacity, new product development (NPD), strategic thinking, and
knowledge management. On all four topics, this study addressed their definitions, elements,
dimensions, and dynamics in its relationship with the research questions and in line with the

research objectives.

2.1 ABSORPTIVE CAPACITY

Absorptive capacity is a construct related to new knowledge acquisition and its
exploitation to commercial ends (Cohen & Levinthal, 1990; Van Den Bosch, Volverda, and de
Boer, 1999; Zahra & George, 2002; Daghfous, 2004; Van Den Bosch et. al., 2005). It also
has been suggested that absorptive capacity is a multilevel construct that can be found at
different levels such as individual, firm unit, interfirm units, a whole firm, interfirm, industry,
and also national levels (Cohen & Levinthal, 1990; de Boer, Van den Bosch, Volverda, 1999;
Volverda, Baden-Fuller, and Van den Bosch, 2001; Wegloop, 1995; Meyer-Krahmer & Reger,
1999). The literature on the topic also agrees on the idea that absorptive capacity is a
multidimensional construct (Lane and Lubatkin, 1998; Grant, 1996; Van Den Bosch et al.,
1999; Van Wijk, Van den Bosch, and Volverda, 2001; Zahra and George, 2002). It is also
agreed between absorptive capacity researchers that this construct is cumulative in its nature
and thus, path dependent (Cohen & Levinthal, 1990). The literature identifies prior related
knowledge as the main antecedent to absorptive capacity, and the improvement on innovative
performance as the main outcome (Cohen & Levinthal, 1990; Stock, Greis, and Fischer,

2001).
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In addition to the above mentioned, absorptive capacity is also pointed out as a mediator
between related literatures such as organizational learning, managerial cognition,
organizational innovation and change, knowledge-based view, dynamic capabilities, and, co-
evolutionary and inter-organizational literatures (Van Den Bosch et al., 2005). The measure
commonly used to assess a firm’s absorptive capacity is R&D spending divided by sales,

namely: R&D intensity (Cohen & Levinthal, 1990; Stock et. al., 2001).

211 ABSORPTIVE CAPACITY DEFINITION

Van Den Bosch et al. (2005) pointed out a lack of cumulative learning of the
absorptive capacity construct. They stated, “The proliferation of models and applications of
the absorptive capacity construct to various levels of analysis and in various related literatures
did not substantially contribute yet to cumulative learning and scientific knowledge
accumulation about the theoretical and empirical underpinnings of the absorptive capacity

construct.” (p. 296).

Although the apparent lack of cumulative learning on absorptive capacity due to a
proliferation of models, we can not disregard the importance of the construct [absorptive
capacity] as the main element in the organizational renewal and innovative performance of a

firm.

The most known definition of absorptive capacity is the one stated by Cohen and
Levinthal (1990) in their study that coined the term for the first time. They argued that “the
ability of a firm to recognize the value of new, external information, assimilate it, and apply it
to commercial ends is critical to its innovative capabilities” They continued “We label this
capability a firm’s absorptive capacity and suggest that it is largely a function of the firm’s

level of prior related knowledge.” (Cohen and Levinthal, 1990, p. 128).
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For a better understanding of the absorptive capacity concept, a summary of the main

definitions found in the literature are shown in Table 1. Also, for the same purpose Table 2

and Table 3 show a summary of the antecedents and outcomes as pointed out by Van Den

Bosch et al. (2005).

Because the muliilevel dimensions of the absorptive capacity construct, this

dissertation acknowledges the application of the study to the team in charge of a NPD project.

Table 1. Summary of Absorptive Capacity Definitions

Author (s) Definition
Cohen & Levinthal | Absorptive capacity is the ability of a firm to recognize the value of new,
(1990) external information, assimilate it, and apply it to commercial ends
Fiol (1996) Organization like sponges must have the capacity to absorb inputs in order to
generate outputs
Kim (1998) Organizational capacity to learn and solve problems
Lane &  Lubatkin | Ability of a firm to learn from another firm
(1998)
Van den Bosch, | Absorptive capacity comprises evaluation, acquisition, integration, and the

Volverda, & de Boer

commercial utilization of new outside knowledge

(1999)
Zahra & George | Set of organizational routines and processes by which firms acquire,
(2002) assimilate, transform, and exploit knowledge to produce a dynamic

organizational capability

Daghfous (2004)

Acquiring absorptive capacity consists of building (1) the firm’s ability to
access external knowledge, which requires a knowledge-sharing culture, and
(2) the firm’s ability to transform and implement external knowledge within the
company to enhance its core competencies

Van den Bosch, Van

The ability to recognize the value of new external knowledge, assimilate it,
and apply it to commercial ends

Wik, &  Volverda
(2005)
2.1.2 ELEMENTS OF ABSORPTIVE CAPACITY

Cohen and Levinthal (1990) suggested that organizational absorptive capacity is a

function of the firm’s level of prior related knowledge, and the intensity of the individual effort

to learn. Further, Van de Bosch et al. (1999) added two extra elements as determinants of




Individual Strategic Thinking as Facilitator of Organizational Absorptive
Capacity: An Examination on New Product Development Projects 14

absorptive capacity: organizational form (1) and combinative capabilities. Figure 1 shows the

framework developed by them regarding the determinants of absorptive capacity.

Table 2. Antecedents of Absorptive Capacity

Level of | Examples of antecedents lllustrative reference
analysis
Intra-firm level ¢ Aunit's R&D intensity Tsai (2001)

e Knowledge flow configuration (horizontal | Van Wijk et al. (2001)
versus vertical)

e Prior related knowledge and similarity of
certain attributes (for example sharing | Gupta and Govindarajan (2000)
similar common meanings, a mutual
subcultural language)

Firm level e Prior related knowledge, and internal | Cohen and Levinthal (1990)
mechanisms (see Table 15.2)

e Prior related knowledge, organizational
form, combinative capabilities Van den Bosch et al. (1999)

e External sources, knowledge

complementarity, and experience
Zahra and George (2002)

Inter-firm level e  Specific type of new knowledge; similarity of | Lane and Lubatkin (1998)
compensation practices and organizational
structures; familiarity with organizational
problems

Source: From Van Den Bosch et al. (2005), Table 14.5, p. 288.

Table 3. Absorptive Capacity as moderator of various organizational outcomes

Example of organizational outcomes lllustrative references
e Innovative performance; | Cohen and Levinthal (1990); Tsai (2001); Van
exploration/exploitation; new product | Wijk et al. (2001); Stock et al. (2001)
development Cohen and Levinthal (1990); Volverda (1998);
e Expectation  formation; reactive/proactive | Van den Bosch et al. (1999)
strategy formation Lewin and Volverda (1999); Lewin et al.
e Organizational adaptation; co-evolution: | (1999); Volverda et al. (2001)
strategic renewal Szulanski (1996); Gupta and Govindarajan

e Transfer of best practice and knowledge flows | (2000)
within the firm )

o New wealth creation; entrepreneurial wealth; | Lewin et al. (1999); Deeds (2001); Zahra and
competitive advantage; financial performance George (2002); Tsai (2001)

o Knowledge transfers; organizational learning in | Ahuia (2000); Kim (1998); Koza and Lewin
alliances and 1JV performance (1998); Lane and Lubatkin (1998); Lyles and

Salk (1996); Mowery et al. (1996)
e Diversification Kumar and Seth (2001)

Source: From Van Den Bosch et al. (2005), Table 14.6, p. 289.

(") They chose three basic organizational forms: functional, divisional and matrix.
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Figure 1

Building Blocks of the Framework: Determinants of Absorptive Capacity and Expectation Formation

Expectation
Organizational Form — formation
Level of Absorptive
—] —
prior related Capacity
knowledge
Combinative —> Exploi?ationl
> capabilities — exploration path

< Determil of Absorptive Capacity >

Source: From Van den Bosch et al. (1999), Figure 1, p. 554.

They proposed three dimensions to analyze - ceteris paribus the firm’s prior related
knowledge - the impact of organizational form and combinative capabilities on knowledge
absorption and integration as a component of the absorptive capacity construct. Those
dimensions are efficiency, scope, and flexibility. Efficiency of knowledge absorption refers to
how firms identify, assimilate, and exploit knowledge from a cost and economies of scale
perspective. Scope of knowledge absorption refers to the breath of component knowledge a
firm draws upon. Flexibility of knowledge absorption refers to the extent to which a firm can
access additional, and reconfigure existing, component knowledge. (Van de Bosch et al.,

1999, p. 552).

The assumptions regarding the potential for knowledge absorption of the three basic
forms [of organizational structure], including their influence on absorptive capacity, are
summarized in Table 4. They assumed that both the scope and flexibility dimension of
knowledge absorption have a positive influence on the level of absorptive capacity, while
efficiency has a negative impact. “Nonetheless, the knowledge absorption potential offered by

a certain organization form can be utilized by temporary task forces, standing committees,
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project teams, or various other liaison devices that overlay the basic organization structure”
(Van de Bosch et al., 1999, pp. 555-556). This dissertation studied the knowledge absorption
potential utilized by NPD projects teams, which work basically under a matrix organizational
form which has a positive impact on absorptive capacity, according to Van den Bosch et al.

(1999).

Table 4. Three Basic Organization Forms, Dimensions of Knowledge Absorption and Absorptive Capacity

Organization Forms

Dimensions of Knowledge Absorption Functional Form Divisional Form Matrix Form
Efficiency of Absorption High Low Low
Scope of Absorption Low Low High
Flexibility of Absorption Low High High
Impact on Absorptive Capacity Negative Moderate Positive

Source: From Van Den Bosch et al. (1999), Table 2, p. 556.

Regarding the combinative capabilities and knowledge absorption of a firm, Van de
Bosch et al. (1999) stated, “A firm’s combinative capabilities synthesize and apply current and
acquired knowledge. First, we distinguish three types of combinative capabilities a firm has at
its disposal: systems capabilities, coordination capabilities, and socialization capabilities.
Secondly, we analyze the impact these combinative capabilities are likely to have on the level

of knowledge absorption.” (p. 556).

For Van de Bosch et al. (1999, pp. 556-557), systems capabilities are defined as
directions, policies, procedures, and manuals are often used to integrate explicit knowledge.
They reflect the degree to which rules, procedures, instructions, and communications are laid
down in written documents or formal systems. In contrast to system capabilities that absorb
knowledge by ex-ante rules and procedures, coordination capabilities enhance knowledge
absorption through relations between members of a group. They refer to lateral ways of
coordination. Coordination capabilities are path dependent; they accumulate in a firm as a
result of (1) training and job rotation, (2) natural liaison devices, and (3) participation. In

addition to the explicit absorption of knowledge by systems capabilities and the implicit
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absorption of knowledge by coordination capabilities, Van de Bosch et al. (1999)
distinguished a third type of combinative capability, that of socialization capabilities.
Socialization capabilities may influence absorptive capacity by specifying broad, tacitly
understood rules for appropriate action under unspecified contingencies. These capabilities
refer to the ability of the firm to produce a shared ideology that offers members an attractive

identity as well as collective interpretation of reality.

The assumptions regarding the impact of these combinative capabilities on the
knowledge absorption dimensions are summarized in Table 5. This table also presents the

impact of these capabilities on absorptive capacity.

In their empirical study, Van Den Bosch et al. (1999) tested the impact of the
combinative capabilities elements on the absorptive capacity of the organization. Their results
showed that systems capabilities did not slow down the absorptive capacity process (on the
contrary of their stated model), coordination capabilities impacted positively on absorptive

capacity, and the socialization capabilities impacted negatively on absorptive capacity.

Table 5. Basic Combinative Capabilities, Dimensions of Knowledge Absorption and Absorptive

Capacity

Combinative Capabilities

Dimensions of Knowledge Absorption Systems Coordination Socialization
Capabilities Capabilities Capabilities
Efficiency of Absorption High Low High
Scope of Absorption Low High Low
Flexibility of Absorption Low High Low
Impact on Absorptive Capacity Negative Positive Negative

Source: From Van Den Bosch et al. (1999), Table 3, p. 558.

The interpretation of those results, may lead to propose that there is an impact of the
organization’s structure and combinative capabilities on the individuals in charge of a NPD
project, in relation to their individual absorptive capacity and thus, in relation to the team’s

absorptive capacity as well. A NPD project, as the unit of analysis in this dissertation, works
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with a matrix organizational form and has a high degree of coordination capabilities, both

elements possitively associated with absorptive capacity.

Moreover, this individual absorptive capacity was defined by Daghfous (2004) as
largely depending on the collective absorptive capacity of a firm’s individuals. He stated that
the different absorptive capacity of its employees is determined by its combinative
capabilities, namely systems capabilities, coordination capabilities, and socialization
capabilities. He argued that if a firm wanted to improve its absorptive capacity, it “has to invest
in developing the absorptive capacity of its employees through activities such as training.” (p.

22).

2.1.3 RECONCEPTUALIZATION OF ABSORPTIVE CAPACITY

Zahra and George (2002) reconceptualized absorptive capacity as a “set of
organizational routines and processes by which firms acquire, assimilate, transform, and
exploit knowledge to produce a dynamic organizational capability.” (p. 186). Furthermore,
their definition departs from past research in two ways, “First, absorptive capacity is viewed
as a dynamic capability embedded in a firm’s routines and processes, making it possible to
analyze the stocks and flows of a firm’s knowledge and relate these variables to the creation
and sustainability of competitive advantage. Second, this definition suggests that the four
capabilities that make up absorptive capacity are combinative in nature and build upon each

other to produce a dynamic organizational capability” (pp. 187-188)

Zahra and George (2002) proposed a model as a framework for research (see Figure
2). In their model, they stated that an improvement in absorptive capacity leads to innovation
and a better performance. They also stated that the prior elements to absorptive capacity are

knowledge source and complementarity, and experience.
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Zahra and George (2002) went further into studying the elements of absorptive
capacity and defined two subconstructs namely potential absorptive capacity (PAC) and

realized absorptive capacity (RAC). (%)

They defined those terms in the following words: “PAC makes the firm receptive to
acquiring and assimilating external knowledge (Lane & Lubatkin, 1998). It captures Cohen
and Levinthal's (1990) description of a firm's capability to value and acquire external
knowledge but does not guarantee the exploitation of this knowledge. RAC is a function of the
transformation and exploitation capabilities discussed earlier. RAC reflects the firm’s capacity
to leverage the knowledge that has been absorbed.” (p. 190). They also presented a ratio to
measure the relationship between PAC and RAC. They said “We term the ratio of RAC to
PAC as the efficiency factor (n). The efficiency factor suggests that firms vary in their ability to
create value from their knowledge base because of variations in their capabilities to transform
and exploit knowledge.” (p. 191). However, Zahra and George (2002) do not developed

further into how to measure the components of this ratio.

Figure 2. A Model of Absorptive Capacity

Absorptive Capacity

Competitive advantage

Knowledge source Potential Realized
and complementarity . .
g Acquisition "|  Transformation , "|  Strategic flexibility
. o s Innovation
Experience Assimilation Exploitation
Performance

ACTIVATION
TRIGGERS

CIAL INTEGRATI
MECHANISMS

REGIMES OF
APPROPAIBILITY,

Source: From Zahra and George (2002), Figure 1, p. 192.

(2 ) To maintain a standardized set of abbreviations throughout the dissertation, | changed Zahra and George’s PACAP and RACAP
abbreviations of their concept of potential and realized absorptive capacity to PAC and RAC respectively.
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Nevertheless, they argued that social integration mechanisms “can facilitate the
sharing and eventual exploitation of knowledge.” (p. 194). They suggested two types of social
integration mechanisms: informal (e.g., social networks) or formal (e.g., use of coordinators).

They stated a proposition regarding this issue (Zahra and George, 2002, p. 194):

“[The] use of social integration mechanisms reduces the gap between PAC and RAC,
thereby increasing the efficiency factor (n). Social integration mechanisms lower the
barriers to information sharing while increasing the efficiency of assimilation and
transformation capabilities.”

The most valuable finding from Zahra and George (2002) was the dimensions of
Potential and Realized Absorptive Capacity that showed us the need to pay attention not only
to the transfer of knowledge (acquisition and assimilation) in terms of exposure to new
knowledge, but also to the need of individuals to internalized that knowledge and use it in
their decision-making process to create better strategies and to make better decisions. Table

6 shows the dimensions, elements, and roles of Zahra and George’s (2002) model.

Table 6. Dimensions of Absorptive Capacity:
A Reconceptualization of Components and Corresponding Roles

Dimensions/ Components Role and Importance
Capabilities
Acquisition e  Priorinvestments | ¢  Scope of search
e  Prior knowledge e Perceptual schema
e Intensity ¢ New connections
e Speed e Speed of learning
e Direction e Quality of learning
Assimilation e Understanding e Interpretation
e  Comprehension
e Learning
Transformation | ¢ Internalization e  Synergy
e Conversion e Recodification
e Bisociation
Exploitation e Use e Core competencies
Implementation e Harvesting
resources

Source: Adapted from Zahra & George (2002), Table 3, p. 189.
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2.1.4 STICKINESS AND INDIVIDUAL ABSORPTIVE CAPACITY

Szulanski (1996) made an interesting empirical work to test the transfer of best
practices within a firm. He defined this transfer as “dyadic exchanges of organizational
knowledge between a source and a recipient unit in which the identity of the recipient
matters.” (p. 28). He investigated the reasons why it was a clear barrier to this transfer which
he called ‘internal stickiness’. He defined the term as follows, “The notion of internal stickiness
connotes the difficulty of transferring knowledge within the organization.” (p. 29). He
discovered that one of the major barriers against knowledge transfer was the recipient’s lack
of absorptive capacity (see Figure 3). We could easily transfer Szulanski’s conclusions about
this lack of individual absorptive capacity, within the context of a NPD project, because there
are a lot of stages in the NPD process where different groups of people transfer knowledge to
another group of people. In particular, a NPD project success would be very close related to

the individual absorptive capacity of the team members.

Szulanski (1996) defined this lack of absorptive capacity as follows, “Recipients might
be unable to exploit outside sources of knowledge; that is, they may lack absorptive capacity.
Such capacity is largely a function of their preexisting stock of knowledge and it becomes
manifest in their ability to value, assimilate and apply new knowledge successfully to

commercial ends.” (p. 31).

Figure 3. Origins of Stickiness

Stickiness Origins of Stickiness
Knowledge
» Causal ambiguity .34
Outcome 14 R 30317 -sl;:fcr:ven .09
<.
( ) * Lacks motivation .05
Process « Lacks reliability .09
« Initiation 30 Recipient
« Implementation -30 Redund + Lacks motivation 18
o REre- 07 edundancy « Lacks absorptive capacity .53
. Integrr)atizn ‘44 55% Overall « Lacks retentive capacity - .25
' 45% First Root Context
« Barren context .10
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Source: From Szulanski (1996), Figure 1, p. 35.
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2.2 NEW PRODUCT DEVELOPMENT

It is almost a proven fact that product innovation and thus, the development of new
products is one of the most important issues a firm has to address in order to remain
competitive in the market. However, the failure rate of new products is as high as 50% at
launch (Cooper and Edgett, 1996). Moreover, the American Productivity & Quality Center
(APQC) states that “approximately one in ten product concepts succeeds commercially, and
only one in four development projects is a commercial success” (APQC, 2003, p. 6). With that
in perspective, it is common to find many research studies focused on understanding the
critical success factors of new product development (NPD) in order to increase NPD projects’

success rates and thus, NPD projects’ performance.

221 NPD FACTORS

The APQC Report on NPD Best Practices (APQC, 2003) has studied 105 business
units in order to identified 113 practices, methods and approaches that are proposed to drive
new product performance. They studied seventeen topic areas grouped in six major focus
areas: (1) new product development strategy, (2) new product development process, (3)
customer research and market orientation, (4) portfolio management and resource allocation,
(5) organizational approach and project teams, and (6) culture and commitment. Figure 4

show the main elements evaluated in their study grouped by the six major focus areas.

Other studies have grouped critical NPD elements using slightly different
classifications, but with almost the same common elements within them. For example,
Montoya-Weiss and Calantone (1994) realized a meta-analysis on the determinants of new
product performance. They grouped critical elements under the following classification: (1)
strategic factors, (2) development process factors, (3) market environment factors, and (4)
organizational factors. In their empirical study, they used three forms of analysis: a combined
hypothesis test, a correlational effect size test, and a qualitative summary count of factors and

methods used in other empirical studies that did not report usable statistics (see Table 1).



Individual Strategic Thinking as Facilitator of Organizational Absorptive
Capacity: An Examination on New Product Development Projects 23

Their meta-analysis study pointed out eight elements - from only two of the above factors - as
the most strongly linked to performance in the literature they reviewed: (1) strategic factors —
product advantage, technological synergy, and marketing synergy; and (2) development
process factors — proficiency of technological activities, proficiency of marketing activities,
protocol, top management support/skill, and proficiency of predevelopment activities.

(Montoya-Weiss and Calantone, 1994, p. 412). Those factors are shown in italics in Table 7.

Figure 4. Factors that Impact New Product Performance
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Source: Adapted from AQPM (2003) Improving NPD Performance and Practices (p. 8).

Kandemir, Calantone, and Garcia (2006) in an empirical study, analyzed four types of
resources that firms allocate in the implementation of NPD projects: (1) people resources, (2)
development resources, (3) testing resources, and (4) launch resources. They called those
resources “organizational activity factors” and their study ended up finding that the success of

NPD projects is a function of all of those organizational activity factors (see Figure 5).
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Table 7. Relevance of NPD Factors Using Three Forms of Analysis

Fisher Combined
Test

Correlational Effect

Summary of
Counts

Factor # of % total | # of Studies | % total # of % total
Studies (a) (b) Studies (c)
Strategic Factors
. Product advantage 8 61.5 6 50 18 66.7
. Technological synergy 4 30.8 5 42 16 59.3
. Company resources 4 30.8 5 42 14 51.9
. Strategy 3 23.1 3 25 9 33.3
. Marketing synergy 2 15.4 1 8 8 29.6
Development process factors
. Prof. technical activities 9 69.2 7 58 19 70.4
. Prof. marketing activities 8 61.5 7 58 18 66.7
. Protocol 6 46.2 5 42 18 66.7
. Top management support 5 38.5 5 42 11 40.7
Prof. pre-development 4 30.8 2 17 9 33.3
activities 4 30.8 1 8 8 29.6
. Speed to market 2 15.4 1 8 8 29.6
. Financial analysis 1 7.7 0 0 4 14.8
. Costs
Market environment factors
. Market potential 5 38.5 4 33 23 85.2
. Market competitiveness 3 23.1 2 17 15 55.6
. Environment 1 7.7 0 0 2 7.4
Organizational factors
. Internal/external relations 4 30.8 3 25 13 481
. Organizational factors 2 15.4 3 25 12 44 .4

(a)A total of 13 studies were included in this analysis
(b)A total of 12 studies were included in this analysis
(c)A total of 27 studies were included in this analysis

Source: Adapted from Montoya-Weiss and Calantone (1994), Tables 3-5 (pp. 406-410)

Among the people resources factor, they found that the key elements affecting the

NPD project success are: (1) the involvement of a strong champion, (2) use of multi-functional

team, and (3) focus of a dedicated team. “The implication is that the efficient and effective use

of individuals that are closely associated with the NPD contributes to the success of the NPD

project” (Kandemir, et al., 2006). They went a little further than Montoya-Weiss and Calantone

(1994), by getting deeper into the role of individuals participation and in defining some specific

“people elements” within the NPD project teams.
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Lynn and Akgun (2003), focusing in the NPD project as the unit of analysis, studied
117 new product teams in a varied sample of industries, trying to find out what elements were

important for product success and speed.

Figure 5. A Conceptual Framework of the Relationship between Organizational
Factors and NPD Success
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Source: Kandemir et al., (2006), Figure 1, p. 301.

Lynn and Akgun (2003) found “four critical positive factors that were significantly
associated with the outcome of a new product development projects: teamwork, market niche
assessment, cross-team communication, and vision and clarity” (p. 21). It is interesting that
some of this factors were coincidentally, also important for improving speed on NPD projects.
They found that “teamwork, vision support, team empowerment, rapid prototyping, and having
a tight project deadline explained 58% of the variation in launching a product faster” (p. 24).
The importance of the team is highlighted again, along with some other elements that hold the
team together such as: having a common vision and good communication between team

members.
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Beside the importance of teams within the NPD process and their characteristics,
another element included in some studies is intuition, as an important dimension in improving
NPD performance. Tzokas, Hultink and Hart (2004) in their study of the importance of
“evaluation gates” for each step of the NPD process, presented an evaluative criteria to check
NPD performance. They pointed out that “although all stages were deemed quite important,
Friedman’s nonparametric rank order test indicated that the product and market testing gates
were perceived as most important for eventual success of the new product” (p. 622). While
their study showed us that product and market gates are the most important in NPD success,
their model showed some other elements from complementary dimensions that could also
have relevance. One of those dimensions was the intuition-based dimension, in which they
included two elements: marketing chance and intuition itself. Table 8 shows the dimensions
they took into account in their study. My interpretation of the intuition-based dimension, leads
me to think that during the development process of NPD within a firm, there is also individual
decision-making based on intuition, which in turn is somehow based in prior knowledge,

experience, and creativity, linking NPD projects with absorptive capacity.

Table 8. NPD Dimensions and Evaluation Criteria

Market-based Financial- Product-based Process-based Intuition-based
based

. Customer . Break-even . Product . Stay within . Marketing

acceptance time performance budget chance

. Customer . Profit . Quality . Introduced in . Intuition

satisfaction objectives ROI . Product time

. Sales objectives . Margin uniqueness . Time-to-market

Sales growth . Technical feasibility

. Market share

. Sales in units

. Market potential

Source: Tzokas et al., (2004), Figure 1, p. 620.

In that direction of research, Cooper, Edgett, and Kleinschmidt (2004) published a

series of three articles in which they develop more deeply, the results from the benchmarking

of best NPD practices initiated by the APQC.

In the first of those articles, Cooper, Edgett, and Kleinschmidt (2004) investigated

what they called the “people side” of NPD in three key areas: (1) the culture and climate
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within the business in support of product innovation, (2) the role of senior management

(behaviors, engagement, and commitment), and (3) the nature of project teams and how they

are organized.

In regards to how the teams are organized, Cooper et al. (2004) uncovered three

main factors describing project teams: the way teams are organized, the cross-functional

nature of teams, and team accountability. They presented, in descending order of importance,

a list of main elements related to the way teams are organized (Cooper et. al., 2004, p. 41):

The project team remaining on the project from beginning to end and not just on the
project for a short while or a single phase,

A clearly assigned team of players,

A clearly identified team leader in charge and responsible for driving the project,

The project leader is responsible for the project form idea through to launch, carrying

it through the entire process rather than only one or a few stages.

In addition, they also presented a list of main elements, in descending order of

importance, related the cross-functional nature of teams and the team accountability,

(Cooper, et. al., 2004, p. 42):

Project teams accountable for their project’s end result,

Decisions outside the team handled efficiently,

Sharing information among the project team members via a central information
system,

Cross-functional cooperation on the team,

Cross-functional project teams, with team members from Technical, Sales, Marketing,

Operations, etc.

Although those elements explain how NPD teams may work better, they do not explain

the individual elements that could be present in the individual knowledge transfer processes

needed to improve the success of NPD projects.
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2.2.2 NPD RESEARCH STREAMS

There are two streams in the literature of NPD. One stream is supported by studies
which analyzed NPD success factors using the business as the unit of analysis (Montoya and
Calantone, 1994; Hultink, Griffin, Robben, & Hart, 1998). The other stream is supported by
those studies focused on the NPD project itself as the unit of analysis (Tzokas et. al., 2004;
Lynn and Akgun, 2003; Kandemir, et. al., 2006; Cooper et. al., 2004). This dissertation will

follow the latter approach, focusing on the NPD project itself as the unit of analysis.

Moreover, there is underlying evidence that, along the process of NPD - from idea
generation to launch - the potential success/failure is based on the decisions taken along the
way by individuals — within the NPD team — whom seek for new information, interpret that new
information/knowledge and apply their interpretation and best judgment and intuition into their

decision-making processes.

Therefore, this dissertation addressed the importance of the individuals in the NPD

process, and in their individual capacity to absorb knowledge that facilitates project success.

2.3 STRATEGIC THINKING

Strategy could be a vision of the company in the future. There is a research stream that
depicts strategy as in need of two elements namely, strategic thinking, as a creative process
with which companies develop a vision of a future position, and strategic planning, as a
means to operationalized that vision. Strategic thinking is used to disrupt alignment in order to
define a desired future. Strategic planning is used to create the necessary alignment between

the desired future and the current reality.
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However, there is some confusion around both concepts. Mintzberg (1994, p. 107) stated
that “Strategic planning is not strategic thinking. Indeed, strategic planning often spoils

strategic thinking causing managers to confuse real vision with the manipulation of numbers”.

Since Mintzberg (1994), many researchers have also devoted attention to the study of
strategic thinking, as a separate construct from strategic planning. Thakur (1992, p. 47), for
example, mentioned the difficulty in defining strategic thinking because of the existence of a
“pervasive view that strategic planning leads to strategic management, which then somehow
leads to strategic thinking”. However, he said that “Strategic management implies making
choices that best align the organization with the environmental demands. Strategic thinking
then, represents the conceptual glue that holds the organization together in its pursuit of value

creation”

2.3.1 WHAT IS STRATEGIC THINKING

A great amount of literature on strategic thinking, studied this construct without even
defining it. However, some researchers have addressed this issue appropriately. Bonn
(2005), defined strategic thinking as a “way of solving strategic problems that combines a

rational and convergent approach with creative and divergent thought processes.” (p. 337).

Strategic thinking in particular, has developed much interest among researchers and
consultants, as a way to understand how firms work this construct and how they can achieve
improved performance through it. Table 9 summarizes some of the major definitions in the

construct.

My thinking is that, whatever an organization plans and actually does to remain
competitive is linked to the implementation of a sound strategy that gives the firm a
competitive edge; therefore, it is related to individual strategic thinking. Organizational

strategic thinking comes from both, the individuals that are part of the organization, and the
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working groups inside the organization.

Both of them (individuals and groups) have to

develop strategic thinking capabilities in order to create organizational strategic thinking.

Table 9. Summary of Strategic Thinking Definitions

Definition

Author(s)

Strategic thinking extends to the formulation and execution of strategies by
business leaders and to the strategic performance of the total enterprise. It
includes strategic analysis, strategic planning, organization and control and
even strategic leadership. Therefore, strategic thinking basically covers all
those attributes which can be labeled ‘strategic™

Nasi (1991)

Strategic planning, he argues, is an analytical process aimed at programming
already identified strategies. Its outcome is a plan. Strategic thinking, on the
other hand, is a synthesizing process, utilizing intuition and creativity, whose
outcome is ‘an integrated perspective of the enterprise’.

Mintzberg (1994)

They use the term ‘crafting strategic architecture’ rather than strategic thinking,
the same themes of creativity, exploration, and understanding discontinuities
are prevalent as elements of the approach to strategy-making that they
advocate.

Prahalad and
Hamel (1994)

She defines strategic thinking as “a particular way of thinking, with specific
attributes.”

Liedtka (1998b)

He stated that it is possible to define ‘strategic thinking’ in two ways: one narrow
and one broad. A narrow definition of strategic thinking emphasizes eastern,
generative, creative, synthetic, divergent thought processes and is usually
associated with writers such as Mintzberg and Ohmae. A broad definition of
strategic thinking seeks to combine eastern, generative, creative, synthetic,
divergent thought processes with a western, rational, analytical, convergent
approach to problem solving. This view of strategic thinking is associated with
writers including Liedtka, Wilson, and Raimond.

O’Shannassy
(2003)

Strategic management implies making choices that best align the organization
with the environmental demands. Strategic thinking then, represents the
conceptual glue that holds the organization together in its pursuit of value
creation.

Thakur and
Calingo (1992)

Strategic thinking is a way of solving strategic problems that combines a
rational and convergent approach with creative and divergent thought
processes. Strategic thinking is action oriented and concerned with identifying
how to resolve ambiguity and make sense of a complex world.

Bonn (2005)

Strategic thinking is creating a corporate vision, and selecting the desired future | Harper (1991)
position for the firm.
Individual strategic thinking is involving the application and experience based Morrisey (1996)

judgment to determine future directions while organizational strategic thinking is
the coordination of creative minds into a common perspective that enables your
organization to proceed into the future in a manner fulfilling to all concerned.

2.3.2 ELEMENTS OF STRATEGIC THINKING

To develop a framework to develop strategic thinking capabilities within a firm, we have to

address the elements of strategic thinking. Bonn (2005), for example, suggested the following
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key elements of strategic thinking: systems thinking, creativity, and vision (see Figure 6). She

pointed out (Bonn, 2005, pp. 338-339):

e Systems thinking: citing Kaufman (1991) and (Stacey, 1996), Bonn (2005) has
characterized strategic thinking as a switch from seeing the organization as a
splintered conglomerate of disassociated parts (and employees) competing for
resources, to seeing and dealing with the corporation as a holistic system that
integrates each part in relationship to the whole. Such integrated perspective of the
organization requires a thorough understanding of the internal and external dynamics
of organizational life, in particular of how organizations and managerial actions

change over time and of the feedback processes that lead to such changes.

o Creativity: strategic thinkers must search for new approaches and envision better
ways of doing things, in other words, be creative. The ability to use creativity for
imagining multiple alternatives and for exploring whether there might be alternative
ways of doing things or solving problems, is critical for the development of unique

strategies and action programs.

e Vision: a number of authors have stressed the importance of common beliefs and of a
vision of the desired future to convey a sense of direction and provide a focus for all
activities within the organization.

Figure 6. Elements of strategic thinking

Source: From Bonn (2005), Figure 1, p. 340.
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Liedtka (1998b) proposed an alternate model with a new set of elements for the

strategic thinking construct, namely: systems perspective, focused intent, thinking in time,

hypothesis-driven, and intelligent opportunism (see Figure 7). She explained (Liedtka, 1998b,

pp. 122-124):

“A systems perspective: the strategic thinker sees vertical linkages within the
system from multiple perspectives. He or she sees the relationship between
corporate, business level, and functional strategies to each other, to the external
context, and to the personal choices he or she makes on a daily basis.”

“Intent-focus: strategic thinking is intent-driven. Strategic intent provides the focus
that allows individuals within an organization to marshal and leverage their
energy, to focus attention, to resist distraction, and to concentrate for as long as it
takes to achieve a goal.”

Figure 7. The elements of strategic thinking

Systems Intent
Perspective Focused

Strategic Thinking

Intelligent
Opportunism

Thinking
in time

Hypothesis-
Driven

Source: From Liedtka (1998b), Figure 1, p. 122.

“Intelligent opportunism: within this intent-driven focus, there must be room for
intelligent opportunism that not only furthers intended strategy but also leave
open the possibility of new strategies emerging.”

“Thinking in time: strategic thinking connects past, present and future. Thinking in
time, in this view, uses both an institution’s memory and its broad historical
context to think well about creating its future.”
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e “Hypothesis-driven: being hypothesis-driven is more foreign to business
managers that are the other elements of strategic thinking discussed thus far.
Because it is hypothesis-driven, strategic thinking avoids the analytic-intuitive
dichotomy that has characterized much of the debate on the value of formal
planning. Strategic thinking is both creative and critical, in nature.”

For this dissertation, and for the analysis of the data gathered, we followed the
framework proposed by both researchers Bonn (2005) and Liedtka (1998) only with the
purpose of having some direction, but without biasing the potential emergent categories or

concepts from the interviews.

2.3.3 STRATEGIC THINKING PROCESS

There are many literature studies on the strategic thinking processes, although, none
of them researchers has explicited the term ‘process’ in relation to the various elements they
studied. This dissertation grouped different topics of the strategic thinking literature under the

strategic thinking process category.

Liedtka (1998a) stated a framework for the process of strategic planning in which

strategic thinking plays a relevant role. She said:

“What strategic planning, reframed, offers is the possibility of institutionalizing a
process that continually examines the tension between the creation of the alignment
necessary to support efficiency and effectiveness and the disruption of alignment
necessary to foster change and adaptability. Strategic thinking, at its best, disrupts
alignment. It disrupts alignment by creating a gap in the minds of managers between
today’s reality and a more desirable future. This opens the gap that is the driving
force in strategy-making. Once closed, a gap is reopened anew in an iterative and
ongoing cycle of strategic thinking and strategic programming.” (p. 33).

She proposed a model of her point of view of the strategic thinking process as shown

in Figure 8. An iterative model in which strategic thinking is used to disrupt alignment in order
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to get to a desire future, and strategic planning as a way to create alignment until the cycle

starts again.

Figure 8. Strategy-Making as Creating and Disrupting Alignment

Strategic Thinking:
Disrupting Alignment

Desired
Future

Current
Reality

Strategic Planning:
Creating Alignment

Source: From Liedtka (1998a), Exhibit 1, p. 33.

O*'Shannassy (2003) proposed a model for what he called the ‘Modern Strategic
Management Process’ in which strategic thinking is the starting point. He said: “...strategic
thinking combines creativity and analysis which facilitates a problem solving or hypothesis
oriented approach. The outcome of the strategic thinking activity is then fleshed out,
operationalized and documented in the strategic plan in what is an ongoing, iterative process
for the organization... strategic thinking and strategic planning can be concurrent, sequential

or something in between.” (p. 59). His proposed model is shown in Figure 9.

Figure 9. Modern Strategic Management Process

Strategic Thinking

Programming and

Conceptualization of " AN
MR . N Operationalisation of
Organization’s Future Direction P q q
Scope for Thought and Action Organization’s Future Direction
Option of Thought then Action

Strategic Planning

Source: O‘Shannassy (2003), Model 2, p. 59.

O’Shannassy (2003) in his empirical study proposes a model for the interconnections

between all the elements of strategic thinking. See Figure 10.
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Figure 10. Strategic Thinking Strategic Planning

Flexible Inputs

- technology

- people, skills, style, shared values
« structure

- systems and processes

Problem solving Strategic Intent

Strategic

Thinking

Participation of
internal and
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Output

= solving strategic problems

+ a conceptualization of the vision
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McKinsey ‘7-S Model’

< commitment of internal and
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implementation take place
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change: ?change management’

- ability to rapidly change: ‘flexibility’

Strategic Planning

- specify, detail and operationalize
future vision

- articulate strategies at various
levels (network, corporate,
business, functional levels)

- action plans

Source: From O’Shannassy (2003), Model 1, p. 58.

234 STRATEGIC THINKING DYNAMICS

Bonn (2005) proposed a framework for strategic thinking, in which the micro-domain’s
focus on individuals and groups must be integrated with the macro-domain’s focus on
organizations and their context. She said, “research on strategic thinking should address the
following levels: (a) the characteristics of an individual strategic thinker; (b) the dynamics that
take place within a group of individuals; and (c) the organization context.” (p. 340). Figure 11

shows this model.

This model addressed for the first time, the strategic thinking construct integrated

within individual, group, and organizational level. Moreover, giving specific elements in each
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of them. Regarding the organizational level: structure, top-management involvement.
Regarding group (team) level: diversity and conflict. Regarding the individual level: the

diversity of representational systems.

Figure 11. Strategic Thinking Framework

Group Level Organizational Level
P2 P6 .
. . Middle management
Job related diversity STRATEGIC T r—" —
THINKING
P4 P8 : it
. N . o] P Organic organization
— Task related conflict Systems Fh_mkmg structure
« Creativity
« Vision
P5 P9 Long-term

Relationship related

conflict qualitative

performance criteria

P1

P3 DIVERSITY IN p7
REPRESENTATIONAL
SYSTEMS

Individual Level

Source: From Bonn (2005), Figure 2, p. 349.

2.4 KNOWLEDGE MANAGEMENT

Drucker (1988) depicted how organizations of the future ought to be. He stated “The
typical business will be knowledge-based, an organization composed largely of specialists
who direct and discipline their own performance through organized feedback from colleagues,
customers, and headquarters. For this reason, it will be what | call an information-based

organization”. (p. 45).

In addition, Drucker (1988, p. 49) stated that the players in an information-based
organization are specialists; who cannot be told how to do their work. He proposed that an

information-based business must be structured around goals that clearly state management’s
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performance expectations, and structured around organized feedback that compares results

with these expectations, so that every member can exercise self-control.

We have seen in a previous section of this dissertation that absorptive capacity deals with
the acquisition, assimilation, and transformation of new knowledge as a means to its
exploitation. Within a NPD project environment, were there is so much new information to
assimilate and too many activities to develop, the concept of a knowledge-based team is also
applicable. Individuals within a NPD team should be capable of acquiring, assimilating,
transforming, and applying new knowledge in their individual decisions, in a way to generate
feedback that gives them, individually and as a team, the possibility to be aware of

environmental signals that could mean something is in need of immediate action.

241 DATA, INFORMATION, AND KNOWLEDGE

There have been many researchers that have made a differentiation between data,
information, and knowledge (Davenport and Prusak, 1998; Knight and Howes, 2003; Becerra-
Fernandez, Gonzales, and Sabherwal, 2004; Stankosky, 2005). For Davenport and Prusak
(1998) data is “a set of discrete, objective facts about events. In an organizational context,
data is most usefully described as structured records of transactions.” (p. 2). They stated that
information is a message, “usually in the form of a document or an audible or visible
communication. As with the message, it has a sender and a receiver. Information is meant to
change the way the receiver perceives something, to have an impact on his judgment and
behavior. Strictly speaking, then, it follows that the receiver, not the sender, decides whether
the message he gets is really information —that is, if it truly informs him/her.” (p. 3). Finally,
Davenport and Prusak (1998) defined knowledge as “a fluid mix of framed experience,
values, contextual information, and expert insight that provides a framework for evaluating
and incorporating new experiences and information. It originates and is applied in the minds
of knowers. In organizations, it often becomes embedded not only in documents or

repositories but also in organizational routines, processes, practices, and norms.” (p. 5).
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There is a difference between data, information, and knowledge, and the conversion
process, mostly happens in the individual mind of anybody in charge of making decisions. In
particular, in NPD projects, were many decisions have to be made by a team of people.

Making sense of data and information, and converting it into knowledge, is a must.

242 KNOWLEDGE MANAGEMENT DEFINITION

Some researchers have given knowledge management definitions very similar to the
definition of absorptive capacity, which is related to the acquisition, assimilation,
transformation, and exploitation of new knowledge. The close relation between knowledge
management and absorptive capacity is obvious and lead me to infer that both constructs

have, at least, the same main goal.

Becerra-Fernandez et al. (2004, p. 32), for example, defined knowledge management
as “performing the activities involved in discovering, capturing, sharing, and applying
knowledge so as to enhance, in cost-effectiveness fashion, the impact of knowledge on the
unit's goal achievement.” Furthermore, they stated that at a very simple level, “knowledge
management may be defined as doing what is needed to get the most out of knowledge
resources.” (p. 30). This definition is very well suited for a NPD project process in which team

members share knowledge for a common goal.

The definition given by Knight and Howes (2003) is mostly related to an action-
oriented point of view and thus they called it ‘mobilizing knowledge’ instead of ‘knowledge
management’. They said about mobilizing knowledge, “is a more active term — indicating
hand-on approach which suggests a company-wide mobilization of individually held
knowledge in pursuit of organizational goals, rather than a defined task to be carried out by

appointed specialist in an organization.” (p. 24).
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Schultze and Stabell (2004, p. 551) citing Hedlund, defined knowledge management
as “the generation, representation, storage, transfer, transformation, application, embedding

and protecting of organizational knowledge.”

Chakravarthy, McEvily, Doz, and Rau (2005, p. 305) defined knowledge management

as the “accumulation, protection, and leverage of knowledge”.

This dissertation followed the definition of Becerra-Fernandez et al. as the discovery,
capture, share, and application of knowledge in order to get out the most out of knowledge
resources. This definition is very closely related to the definition of absorptive capacity, and

therefore, the interrelation of both constructs for the purpose of this study.

243 TYPES OF KNOWLEDGE

To complement the definition of knowledge, it will be also interesting to take a look at
the different types of knowledge that could be found under knowledge management research
studies. Becerra-Fernandez et al. (2004), for example, pointed out some of the most
important classifications of knowledge. They talked about procedural vs. declarative, tacit vs.

explicit, and general vs. specific.

The first distinction they examine is between declarative knowledge (facts) and
procedural knowledge (i.e., how to ride a bicycle). They said that “Declarative knowledge
focuses on beliefs about relationships among variables. Declarative knowledge can be stated
in the form of propositions, expected correlations, or formulas relating concepts represented
as variables. Procedural knowledge, in contrast, focuses on beliefs relating sequences of
steps of actions to desired (or undesired) outcomes.” (p. 19). They said declarative
knowledge may be characterized as ‘know-what’, whereas procedural knowledge may be

viewed as ‘know-how’.
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The second distinction they examine is that between tacit knowledge and explicit
knowledge. They said that “Explicit knowledge typically refers to knowledge that has been
expressed into words and numbers. Such knowledge can be shared formally and
systematically in the form of data, specifications, manuals, drawings, audio and video tapes,
computer programs, patents, and the like. In contrast, tacit knowledge includes insights,
intuition and hunches. This knowledge is difficult to express and formalize. Tacit knowledge is

more likely to be personal and based in personal experiences and activities.” (p. 19-20).

The third distinction they examined is between general knowledge and specific
knowledge. They said “General Knowledge is possessed by a large number of individuals and
can be transferred easily across individuals. Unlike general knowledge, specific knowledge, or
‘idiosyncratic knowledge’ is possessed by a limited number of individuals, and is expensive to

transfer.” (p. 20).

They also presented a combination of the three types of knowledge, (see Table 10),
in a matrix that combines these types of knowledge in a way useful to management. In a NPD
project there are all these kinds of knowledge types: procedural knowledge in relation to the
steps of actions needed fro a product from idea to launch; tacit knowledge in all NPD project
team members and mostly inside the project leader; and specific knowledge related to the

different areas represented within a team.

Within a NPD project, each member has to be able to make sense of the new
information related to the new product, and search for the additional information they need to
make a specific decision. Knight and Howes (2003, pp. 21-24) cite in their research the
Skyrme and Amidon’s framework of six different types of knowledge. They are know-how,
know-who, know-why, how-that, know-when, and know-where. That framework is a very
interesting one that should be mastered individually within a NPD team for their members to

make better decisions.
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Following the definitions of knowledge used in the Skyrme and Amidon’s framework,

cited in the work by Knight and Howes (2003, pp. 21-24):

“‘Know-how. How well do people know how to get things done? This may be explicitly
stated in written organizational procedures but, in practice, much of it will be found
only in people’s heads (i.e. in ‘tacit’ form). Everyone knows much more than they can
easily describe.”

“Know-who. How well do people know who to ask? Assuming that significant know-
how exists only in people’s heads, access to people (the right people) becomes
crucial.”

“‘Know-why. How well do people know why they are doing something? The wider
context and the vision, the value system and sense of purpose that exists within
organizations. This ‘context’ knowledge allows individuals to go about unstructured
tasks in the most appropriate ways.”

“Know-that. How well do people instinctively know that a course of action is the right
one? The basic sense of knowing. It represents accepted ‘facts’ (perhaps acquired
through formal channels such as training courses and formal education) but also
experience.”

“‘Know-when. How well do people know when to do something, and when not to? A
sense of timing. For example, skilled stock market operators seem to have the knack
of buying when everyone else is selling. Their ability to know when to do something
can differentiate them above their work colleagues.”

“Know-where. How well do people know where to find what they need? A mixture of
basic information management skills and knowledge of how to navigate information
(on systems and on paper) specific to the workplace or wider organization. Knowing
where to go to find key information in a bid situation or when problems occur can
make an enormous difference to performance and customer satisfaction.”

All those types of knowledge are applicable to a NPD project, where team members
should manage different kinds of knowledge to put together a cohesive team in order to

achieve the NPD project success.

244 KNOWLEDGE MANAGEMENT COMPONENTS

For Davenport and Prusak (1998), knowledge is such a slippery concept, and for
them, the key components of knowledge are experience, truth, judgment, and rules of thumb.

Let’s review these components in their words (Prusak, 1998, pp. 7-11).
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“Experience: knowledge develops over time, through experience that includes what
we absorb from courses, books, and mentors as well as informal learning. Experience
refers to what we have done and what has happened to us in the past. One of the
prime benefits of experience is that it provides a historical perspective from which to
view and understand new situations and events. Knowledge born of experience
recognizes familiar patterns and can make connections between what is happening
now and what happened then.”

“Ground Truth: experience changes ideas about what should happen into knowledge
of what does happen. Ground truth means knowing what really works and what
doesn’t. We could make a similar distinction between how business strategy actually
happens and how it is taught in business schools. However, we believe that
managers recognize the importance of real-life knowledge or ground truth.”

Table 10. lllustrations of the Different Types of Knowledge

| General | Contextually Specific | Technically Specific
Declarative
A book describing | A company document | A manual describing the
factors to consider when | identifying the | factors to consider in
Explicit deciding whether to buy | circumstances under | configuring a computer
a company’s stock. This | which a consultant | so as to achieve
may include price to | team’s manager should | performance
earnings ratio, | consider replacing a | specifications.
dividends. team member who is
having problems with the
project.
Knowledge of the major | A human relations | A technician’s
Tacit factors to consider when | manager’'s knowledge of | knowledge of symptoms
deciding whether to buy | factors to consider in | to look for in trying to
a company’s stock. motivating an employee | repair a faulty television
in a particular company. | set.
Procedural
A book describing steps | A company document | A manual describing
to take in deciding | identifying the sequence | how to change the
whether to buy a | of actions a consultant | operating system setting
Explicit company'’s stock. team’s manager should | on a computer so as to
take when requesting | achieve desired
senior management to | performance changes.
replace a team member
having problems with the
project.
Basic knowledge of the | A human relations | A technician’s
Tacit steps to take in deciding | manager's knowledge of | knowledge of the
whether to buy a |steps to take in | sequence of steps to
company'’s stock. motivating an employee | perform in repairing a
in a particular company. | faulty television set.

Source: From Becerra-Fernandez et al. (2004), Table 2-1, p. 22.

Complexity: the importance of experience and ground truth in knowledge is one
indication of knowledge’s ability to deal with complexity. Knowledge is not a rigid
structure that excludes what doesn'’t fit; it can deal with complexity in a complex way.
Usually, knowing more leads to better decisions than knowing less, even if the ‘less’
seems clearer and more definite.”
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o “Judgment: unlike data and information, knowledge contains judgment. Not only can it
judge new situations and information in light of what is already known, it judges and
refines itself in response to new situations and information.”

e “Rules of thumb and intuition: knowledge works through rules of thumb: flexible
guides to action that develop through trial and error and over long experience and
observation. Rules of thumb are shortcuts to solutions to new problems that resemble
problems previously solved by experienced workers. Roger Schank calls these
internalized responses ‘scripts’. The skill of an experienced driver provides an
example of this kind of intuition. He/she knows how to drive, rapidly accomplishing a
series of complex actions without having to think about them, as a beginner would.”

o “Values and beliefs: values and beliefs are integral to knowledge, determining in large
part what the knower sees, absorbs, and concludes from his observations, People
with different values ‘see’ different things in the same situation and organize their
knowledge by their values.”

Gold, Malhorta, and Segars (2001) posit that there are two needed capabilities in
relation with knowledge management namely infrastructure and process capabilities. The
former enables maximization of social capital, and the latter addresses the technology-

enabled ties that exist within the firm (p. 187).

Stankosky (2005, pp. 5-6) talked about the four ‘pillars’ of knowledge management.
He stated that the four pillars are: leadership, organization, technology, and learning. He

developed the four pillars as follows:

e “Leadership/management: Deals with the environmental, strategic, and
enterprise-level decision-making processes involving the values, objectives,
knowledge requirements, knowledge sources, prioritization, and resource
allocation of the organization’s knowledge assets. It stresses the need for
integrative management principles and techniques, primarily based on systems
thinking and approaches.”

e “Organization: Deals with the operational aspects of knowledge assets, including
functions, processes, formal and informal organizational structures, control
measures and metrics, process improvement, and business process
reengineering. Underlying this pillar are systems engineering principles and
techniques to ensure a flow down, tracking, and optimum utilization of all the
organization’s knowledge assets.”

e “Learning: Deals with organizational behavioral aspects and social engineering.
The learning pillar focuses on the principles and practices to ensure that
individuals collaborate and share knowledge to the maximum. Emphasis is given

to identifying and palling the attributes necessary for a ‘learning organization’.

e “Technology: Deals with the various information technologies peculiar to
supporting and/or enabling KM strategies and operations. One taxonomy use
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relates to technologies that support the collaboration and codification of KM
strategies and functions.”

He developed a graphic (see Figure 12) to depict the details.

Becerra-Fernandez et al. (2004) refers to the knowledge management elements as
knowledge management solutions, as to the variety of ways in which knowledge management
can be facilitated. Knowledge management solutions may be divided into four broad levels:
(1) knowledge management processes, (2) knowledge management systems, (3) knowledge

management mechanisms and technologies, and (4) knowledge management infrastructure.

Figure 12. The four Pillars of Knowledge Management
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Source: From Stankosky (2005), Figure 1-4, p. 6.

They (Becerra-Fernandez et al., 2004) stated that knowledge management
processes are the: discovery, capture, sharing, and application of knowledge. Knowledge
management systems are “The integration of technologies and mechanisms that are
developed to support the four knowledge management processes.” (p. 31). Regarding
knowledge management mechanism and technologies, Becerra-Fernandez et al. stated

‘knowledge management mechanisms and technologies in turn rely on the knowledge
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management infrastructure, which reflects the long-term foundation for knowledge

management.” (p. 32).

Thus, they said, knowledge management infrastructure supports knowledge
management mechanisms and technologies, and knowledge management mechanisms and
technologies are used in knowledge management systems that enable knowledge

management processes. Figure 13 shows their framework.

Figure 13. Contingency Factors and Knowledge Management Solutions
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Source: From Becerra-Fernandez et al. (2004), Figure 5-1, p. 67.

Becerra-Fernandez et al. (2004) defined knowledge management as “performing the
activities involved in discovering, capturing, sharing, and applying knowledge so to enhance,
in cost-effective fashion, the impact of knowledge on the unit’'s goal achievement.” (p. 31).
Thus, they developed the elements of the knowledge management process from the activities

related, as can be seen in Figure 14.

For Becerra-Fernandez et al. (2004), the definitions of the elements of the knowledge

management process are as follows:

“Knowledge discovery: the development of new tacit or explicit knowledge from data
and information or from the synthesis of prior knowledge. Knowledge capture: the

process of retrieving either explicit of tacit knowledge that resides within people,
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artifacts, or organizational entities. Knowledge sharing: is the process through which
explicit knowledge is communicated to other individuals. Three important clarifications
are in order. First, it must be effective transfer. Second, what is shared is knowledge
instead of recommendations based on knowledge. Third, knowledge sharing may
take place across individuals as well as across groups, departments, or
organizations. Knowledge application: knowledge contributes most directly to
organizational performance when it is used to make decisions and perform tasks. Of
course, the process of knowledge application depends on the availability knowledge,
and the latter depends on the processes of knowledge discovery, capture, and
storage, the greater is the likelihood that the knowledge needed for effective decision

making is available.” (Becerra-Fernandez et al. 2004, p. 33-35).

Figure 14. Knowledge Management Processes
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Source: From Becerra-Fernandez et al. (2004 ), Figure 3-2, p. 32.

In an empirical study, Lee and Choi (2003) tested what they called ‘enablers’ of the
knowledge management process, namely: culture, structure, people, and information
technology. Their results showed that from all the variables they have considered, the ones
related to organizational culture were found to be essential for knowledge creation. Those
were collaboration, trust, and learning. In their words, “Collaboration is positively related with
socialization, externalization, and internalization, whereas it does not affect the combination

mode. In particular, trust is a significant predictor of all knowledge creation modes.
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Centralization is negatively related with socialization, externalization, and internalization while
it is not significantly related with combination. By contrast, formalization and T-shaped skills of
members do not significantly affect knowledge creation. IT support is significantly related with

knowledge combination only.” (p. 205).

The model they developed is shown in Figure 15.

Figure 15. Research Model
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Source: From Lee and Choi (2003), Figure 3, p. 191.

2.5 CONCEPTUAL FRAMEWORK

This dissertation aims in this section to integrate the literature reviewed, and to build with

its relevant elements a conceptual framework for the research study.

From the literature on absorptive capacity, some relevant elements were explored in this
study: the presence of prior related knowledge (Cohen and Levinthal, 1990) in teams in

charge of NPD projects, the relationship between the potential absorptive capacity and
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realized absorptive capacity, (Zahra and George, 2002), and other elements that could impact

the team’s absorptive capacity.

Based on the literature review on NPD, the elements surrounding NPD projects were
grouped by researchers, in various dimensions with specific elements within each one of
them. Those dimensions, however, and in particular the strategy dimension does not take into
account how individuals interpret and apply new information in their strategic decisions
regarding NPD projects. Moreover, the “people side” dimension, analyzed some of the
characteristics of the teams in charge of a NPD project, such as team work, team
organization, and team accountability, but lacked depth of analysis on how knowledge
actually transfers among team members and how it transforms from data to knowledge and

from there into practical decisions for improving NPD project performance.

This study explored on the nature of the Project Teams and the relevant factors within
that dimension, which were slightly analyzed in the NPD literature so far. Therefore, NPD
factors with relevance for our exploratory study included elements related to: culture and
climate; the role of senior management, and the way teams are organized (the cross-
functional nature of teams, team accountability, team vision and clarity). However, one
dimension within the team dynamic that is not developed in the literature is the dimension and
elements related to how strategic objectives were incorporated into knowledge transfer and
knowledge application among individuals within the NPD team, which is a basic component of
NPD projects. Therefore, a literature review on strategic thinking, absorptive capacity and

knowledge management was necessary.

From the strategic thinking literature reviewed, the study incorporated in its
exploration the impact of strategic thinking elements on creating a competitive advantage
through NPD performance. That means to understand how new information (and/or data) is
transformed into usable knowledge to make better NPD decisions. Therefore, the elements of

individual strategic thinking (Bonn, 2005; Liedtka, 1998) - creativity, vision, systems thinking,
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intent focused, opportunism, thinking in time, hypothesis-driven - were explored in both in

there impact on knowledge absorption, and in there importance on NPD project performance.

From the knowledge management literature, the elements linked with individual
absorptive capacity and the personal side of NPD projects are those called enablers of
knowledge management namely, culture, structure, people, and information technology. This
dissertation also explored the interrelation between the types of knowledge (tacit to explicit)

and how this process could be present in a NPD project.

While the literature links absorptive capacity with knowledge management, the literature
does not link it specifically with strategic thinking. However, the NPD literature did address
somewhat, specific elements related to team processes as relevant elements in NPD
performance. The inclusion of the people side on NPD performance, is supported by empirical
research results that have found the culture and climate, the role of senior management, and
the nature of project teams relevant in that regard. Breaking down those dimensions, the
literature showed elements of knowledge transfer in NPD projects, that is | am including
elements of absorptive capacity and knowledge management in the framework. Also, the
concept of team vision and clarity, is somewhat related to strategic thinking and the need for
the team members to develop a sense of strategic intent in the individual/functional decisions

in a NPD project.

Therefore, the framework for this research (see Figure 16) shows the relationship
between the proposed elements for individual strategic thinking from the literature (Bonn,
2005; Liedtka, 1998), its positive impact on knowledge assimilation and transfer, and its role

as a facilitator for the team’s absorptive capacity (Zahra and George, 2005) in NPD projects.
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Figure 16. Model of Strategic Thinking and Absorptive Capacity Interaction
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CHAPTER 3

RESEARCH DESIGN AND METHODOLOGY

According to Creswell (2003, p. 3) a researcher “needs to consider three framework
elements [in a research design]: philosophical assumptions about what constitutes knowledge
claims; general procedures of research called strategies of inquiry; and detailed procedures of

data collection, analysis, and writing, called methods.”

This study selected a constructivist approach as knowledge claim, a qualitative
strategy of inquiry, and a qualitative methods research method. Following are the supporting

ideas for these selections.

This research was based on a constructivist position where, “the goal of the research
is to rely as much as possible on the participant’s views of the situation being studied”
(Creswell, 2003, p. 8). Moreover, in this constructivist position, “The researcher’s intent, then,
is to make sense of (or interpret) the meanings others have about the world. Rather than
starting with a theory (as in post positivism), inquirers generate or inductively develop a theory

or pattern of meaning.” (p. 9).

Regarding the strategies of inquiry, this research used a qualitative strategy of
inquiry. Creswell (2003) draw illustrations for five qualitative strategies namely ethnographies,
grounded theory, case studies, phenomenological research, and narrative research. This
dissertation used the case-study approach to qualitative research. Regarding case studies
Creswell (2003) stated that, “the researcher explores in depth a program, an event, an
activity, a process, or one of more individuals. The case(s) are bounded by time and activity,
and researchers collect detailed information using a variety of data collection procedures over

a sustained period of time.” (p. 15).
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Although the main approach was the case-study strategy, this dissertation also used
the grounded theory approach for the analysis of the data. Regarding grounded theory he
stated that this approach is one “in which the researcher attempts to derive a general,
abstract theory of a process, action, or interaction grounded in the views of participants in a
study.” (p. 14). Therefore, the case study strategy of inquiry was used for the whole study
design as the basic strategy, and the grounded theory strategy of inquiry for data analysis

only.

Regarding the research methods, this dissertation used some of the qualitative
research methods presented by Creswell (2003) and shown in Table 11, such as: interview
data, open-ended questions, and document data. However, in depth interviews were the

main research method used.

Table 11. Quantitative, Qualitative, and Mixed Methods Procedures

Quantitative Research Qualitative Research Methods Mixed Methods Research
Methods Methods
e Predetermined e  Emerging methods e Both predetermined and
e Instrument based questions | ¢  Open-ended questions emerging methods
e Performance data, attitude e Interview data, observation | ¢ Both open —and closed
data, observational data, data, document data, and — ended questions
and census data audiovisual data e  Multiple forms of data
e Statistical analysis e Text and image analysis drawing on all
possibilities
e  Statistical and text
analysis

Source: From Creswell (2003), Table 1.3, p. 17.

Therefore, a qualitative approach was selected for this study. Creswell (2003) said
about the qualitative approach “is one in which the inquirer often makes knowledge claims
based primarily on constructivist perspectives, or advocacy/participatory perspectives, or
both. It also uses strategies of inquiry such as narratives, phenomenologies, ethnographies,
grounded theory studies, or case studies. The researcher collects open-ended, emerging data

with the primary intent of developing themes from the data.” (p. 18).
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Moreover, Creswell (2003) said about qualitative research that “is exploratory and is
useful when the researcher does not know the important variables to examine. This type of
approach may be needed because the topic is new, the topic has never been addressed with
a certain sample or group of people, or existing theories do not apply with the particular

sample or group under study.” (p. 22).

In comparing these reasons for the selecting a qualitative approach with the topic of
this research, | would say that, neither the elements of strategic thinking (from an empirical
perspective) nor the link between individual strategic thinking and absorptive capacity within a
NPD project has been studied before. Therefore, the qualitative approach as an exploratory
means was used to develop this research. Within this qualitative approach selected, this
dissertation developed a multiple-case study to make an exploratory inquiry into the

relationship between individual strategic thinking and the team’s absorptive capacity.

In short, a multiple-case design was used to conduct exploratory research, and
grounded theory was used for data analysis, in order to uncover the elements of individual
strategic thinking and find the relationship between them elements with the team’s absorptive

capacity.

Yin (2003a) discussed four types of case-study designs using a 2x2 matrix. | have
chosen a Type 3 design, that Yin (2003a) names “holistic multiple-case”. An holistic multiple-
case study refers to a research with more than one case study but, with only one unit of
analysis. Yin (2003a, pp. 46-47) stated on multiple-case designs: “The evidence is more
compelling, and the overall study is therefore regarded as more robust.” Moreover, when
cases are carefully selected, the cases may provide literal replication (predict similar results)
or theoretical replication (predict contrasting results but for predictable reasons (Yin, 2003a, p.
47). After the study was designed using the case-study framework (Yin, 2003a, 2003b),
Glaser and Strauss (1967) and Strauss and Corbin (1998) grounded theory concepts were

used for qualitative data analysis.
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In the following sections, an explanation about why this type of design was selected
for the study, the case-study logic for the development of the study, and the research design

and methodology particulars are elaborated.

3.1 RATIONALE FOR THE CASE STUDY METHOD

This dissertation used a case-study methodology as a design framework in a NPD project
setting. A total of four in-depth cases were used to deduce theory from practice by exploring
the internal processes of organized teams in charge of new product launches to determine
what were the elements of individual strategic thinking and how those individual strategic
thinking elements would facilitate the improvement of the team’s absorptive capacity. The
following discussion of the literature review on absorptive capacity and strategic thinking
within NPD projects provides the justification for choosing a case study and grounded theory

research methodology.

There are many research studies focused on identifying the relevant elements of NPD
projects (Montoya-Weiss & Calantone, 1994; Kandemir et al., 2006; Cooper and Edgett,
1996; APQC, 2003). Montoya-Weiss and Calantone (1994) in their meta-analysis on the
determinants of new product performance used the following classification: (1) strategic
factors, (2) development process factors, (3) market environment factors, and (4)
organizational factors. The APQC (2003) used the following classification areas: (1) new
product development strategy, (2) new product development process, (3) customer research
and market orientation, (4) portfolio management and resource allocation, (5) organizational
approach and project teams, and (6) culture and commitment. Kandemir, Calantone, and
Garcia (2006) in their empirical study, analyzed four types of resources that firms allocate in
implementing NPD projects: (1) people resources, (2) development resources, (3) testing

resources, and (4) launch resources.
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Although all the elements analyzed in those different studies are somewhat similar, and in
some cases coincidental, there is not too much depth in the analysis of the elements related
to the “people side” of the NPD project teams. Some elements of the people side, some of
which were included in those studies but in a superficial way only, are: team vision and clarity,
team’s composition, team’s organization, and knowledge sharing. There is no empirical study
that addressed the impact of individual elements on NPD performance. Therefore, there is a
need to understand the elements involved in this dimension of NPD projects, and for that
reason the use of a qualitative approach, and the selection of a case-study methodology is,

by all means, the best strategy to research on those topics.

From an individual point of view, the individual strategic thinking elements involved in the
decision-making process of members within a NPD team project have not been addressed
thoroughly in the literature. Strategic thinking in particular, has developed much interest
among researchers and consultants, as a way to understand how firms work this construct
and how they can achieve improved performance through it. Strategic thinking and strategic
planning have always been interconnected. Lietdka (1998, p. 121) stated that, Mintzberg
(1994) for example, “has devoted much of his attention to articulating the difference between
strategic thinking and strategic planning. Strategic planning, he argues, is an analytical
process aimed at programming already identified strategies. Its outcome is a plan. Strategic
thinking, on the other hand, is a synthesizing process, utilizing intuition and creativity, whose

outcome is ‘an integrated perspective of the enterprise’.”

For the purpose of this dissertation, | followed the approach stated by Bonn (2005), when
she defined strategic thinking as a “way of solving strategic problems that combines a rational
and convergent approach with creative and divergent thought processes.” (p. 337).
Moreover, she suggested the following key elements for the strategic thinking construct:
systems thinking, creativity, and vision. However, she never tested those elements
empirically. In addition to Bonn’s approach, | also included the elements of strategic thinking

stated by Liedtka (1998) namely: systems perspective (as similar to Bonn’s systems thinking),
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intelligent opportunism, hypothesis-driven, thinking in time, and intent focused. Liedtka's

model was, as of today, never tested empirically either.

In the research of elements that were not studied before, the selection of a qualitative

approach and particularly a case study strategy is the way to go.

Absorptive capacity is a construct related to new knowledge acquisition and its
exploitation to commercial ends (Cohen & Levinthal, 1990; Van Den Bosch et. al., 1999;
Zahra & George, 2002; Daghfous, 2004; Van Den Bosch et. al., 2005). It also has been
suggested that absorptive capacity is a multilevel construct that can be found at different
levels such as individual, firm unit, interfirm units, a whole firm, interfirm, industry, and also
national levels (Cohen & Levinthal, 1990; de Boer et. al., 1999; Volverda et al., 2001;
Wegloop, 1995; Meyer-Krahmer & Reger, 1999). The literature on the topic also agrees on
the idea that absorptive capacity is a multidimensional (Lane and Lubatkin, 1998; Grant,
1996; Van Den Bosch et al., 1999; Van Wijk et al., 2001, Zahra and George, 2002). It is also
agreed between absorptive capacity researchers that this construct is cumulative in its nature
and thus, path dependent (Cohen & Levinthal, 1990). The literature identifies prior related
knowledge as the main antecedent to absorptive capacity, and the improvement on innovative
performance as the main outcome (Cohen & Levinthal, 1990; Stock et al., 2001). To address
those elements, an exploratory approach was the best way to go. While the projects studied
in this dissertation were specific product launches, the case-study design and the grounded
theory data analysis were the best choices to yield the best results in exploring the relevant
individual elements of strategic thinking that facilitate absorptive capacity within a NPD

project.

The literature does not link absorptive capacity with strategic thinking within a context of
NPD projects, however, the model proposed by Van Den Bosch et al. (1999) showing
combinative capabilities as an antecedent for absorptive capacity, is an indication of the
presence of individually-experienced strategic elements that develop and improve knowledge

absorption through an increase of the team’s absorptive capacity.
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In short, to investigate the relationship between strategic thinking and absorptive capacity
elements within a NPD project, the case study design was the appropriate research strategy
for this research for the following reasons: it is an inquiry that allow a phenomenon (the
discovery of the individual strategic thinking elements and the facilitation of absorptive
capacity through those individual strategic thinking elements) to be examined in the real life
context of the relationships (in a context of a NPD project and in particular in the context of a
new product launch)(Yin, 1993; Benbasat et al., 1987); it provides the ability to answer “how”
and “why” questions which involved understanding the environment and complexity of the
processes taking place (Benbasat et al. 1987; Eisenhardt 1989); and it allows research to be
carried out in an area where few [or none] studies have been done (Benbasat et al., 1987).
Additionally, the case study method provides the ability to perform the investigation where the
boundaries are not clearly evident (Yin, 2003a; Hakim, 1987). This is the case for almost all

NPD projects.

3.2 CASE STUDY LOGIC

| should say that the case study methodology emulates the scientific method. In the
words of Yin (2003b, p. xvii): “The method underlies all science and includes the following

steps:

e Posing explicit research questions

e Developing a formal research design

e Using theory and reviews of previous research to develop hypotheses and
rival hypotheses

e Collecting empirical data to test theses hypotheses and rival hypotheses

e Assembling a database — independent of any narrative report, interpretation,

or conclusions — that can be inspected by third parties
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e Conducting quantitative or qualitative analyses (or both), depending upon the

topic and research design.”

In the logic of the case study, | followed the replication approach to multiple-case
studies as illustrated in Figure 17. As Yin (2003a, pp. 49-50) pointed out, “the initial step in
designing the study must consist of theory development and then shows that case selection

and the definition of specific measures are important steps in the design and data collection

process.”
Figure 17. Case Study Method
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Source: From Yin (2003), Figure 2.5, p. 50.

Yin (2003b) said about the exploratory case study, that it has perhaps given all of case
study research its most notorious reputation. In this type of study, he added, “fieldwork and

data collection are undertaken prior to the final definition of study questions and hypotheses.
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Research may follow intuitive paths, often perceived by others as sloppy. However, the goal
may justifiably be to discover theory by directly observing a social phenomenon in its raw
form. Moreover, when the final study questions and hypotheses are settled, the final study

may not necessarily be a case study but may assume some other form.” (p. 6).

3.3 RESEARCH DESIGN

The objective of this study was to conduct a qualitative research to uncover the elements
of individual strategic thinking of the team members of a NPD project, and in addition, to
establish the relationship between those elements and the team’s absorptive capacity. A
holistic multiple-case study design was used. The unit of analysis for the study was the NPD
project itself. However, the elements analyzed within each NPD project in the extent fo the
process of a product launch were: 1) the individual strategic thinking of each team member, 2)
the improvement of the overall absorptive capacity of the team during the product launch
project, 3) other facilitating elements of potential absorptive capacity of the team during the
product launch project, 4) other facilitating elements of the realized absorptive capacity of the
team during the product launch project. In addition and because of replication, multiple cases
were examined because they provided more evidence than a single case, produced a more
compelling study and added confidence to the findings (Yin, 2003a; Miles and Huberman,
1994; Hakim, 1987). Multiple cases were used in this study so that it either (a) predicts similar
results (literal replication) or (b) predicts contrasting results but for predictable reasons (a

theoretical replication). (Yin, 2003a, p. 47).

The purpose of the study was to uncover the elements of individual strategic thinking
within the dynamics of a NPD project, and then to figure out the relationships between them
elements and the team’s absorptive capacity. Therefore the study design took into account
the conceptual framework defined at the end of the previous chapter (see Figure 16 in page
50) which shows all the elements taken into consideration from previous literature, as

potential elements of individual strategic thinking, and also, the potential link of those
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elements with the team’s absorptive capacity. Having chosen a qualitative approach, as the
strategy of inquiry, and the case-study as the method for this study, a case study protocol was

developed (for the final version of the case-study protocol see Appendix 1).

3.3.1 CONTEXTUAL SETTING

In order to understand the relevance of the cases selected, and because those cases
were selected within the pharmaceutical industry, following is a brief description of the

pharmaceutical industry and the process of drug development within that industry.

3.3.1.1 The pharmaceutical industry

This study was developed in the context of one of the most dynamic, competitive, and
innovative industries: the pharmaceutical industry. According to the Standard & Poor’s
Pharmaceutical Industry Survey (2006), in the last 12 months (ended in June 2006), global
pharmaceutical sales grew 6.2% at constant exchange rates to $582 billion. Table 12 shows
the leading pharmaceutical companies and their global sales. Driving that sales performance
in the industry, some elements to take into account were: increased longevity of the
population, rising wealth, the launch of innovative new products, and regulatory approval of
expanded indications for existing products. Therefore, launching innovative products is an
activity - among others - that help companies within the pharmaceutical industry maintain its

competitive edge.

While | cannot disclose - for confidentiality reasons - the pharmaceutical company
that allowed me to develop this dissertation research (hereafter referred as “THE
COMPANY") | can tell that it is among the leading global pharmaceutical companies listed in

Table 12.
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3.3.1.2 The drug development process

The drug approval process is both lengthy and costly. The

from discovery to large scale manufacturing goes a long time - something between 10 to 15
years. Along with time, a huge investment is also needed to accompany the process: around

$880 million (S&P, 2005). Figure 18 depicts the stages needed to put a drug discovery into

the market.

development of a drug

Table 12. Leading Global Pharmaceutical Companies

Company Global Sales
(Billion $) (*)
1. Pfizer 221
2. Glaxo 18.0
3. Sanofi-Aventis 17.4
4. Novartis 13.7
5. AstraZeneca 12.8
6. Roche 12.3
7. Johnson & Johnson 1.4
8. Merck 11.2
9. Wyeth 8.3
10. Eli Lilly 7.6
11. Bristol-Myers Squibb 7.6
12. Abbott Labs 5.9

(*) First half 2006. Pharmaceutical sales only.

Source: S&P Pharmaceutical Industry Survey, 2006, p. 12

Figure 18. Drug Development Stages

DRUG DEVELOPMENT STAGES

DRUG DISCOVERY : PRE-CLINICAL CLINICAL TRIALS

PHASED
2100 Valuntears PHASE 1l
1,0000-8,500 Vokinénars

250 Compounds
PHASE |1
100-500 Volunteers

b §
Average tme n stage

Source: Pharmaceutical Research and Manufacturers of America.

{NDASUBMITTED

LARDE SCALE

i  MANUFACTURINGS
(SRR Spasin

l

| FOA Approved
Drug

b 2 VEARS i 2 AR —



Individual Strategic Thinking as Facilitator of Organizational Absorptive
Capacity: An Examination on New Product Development Projects 62

The effort to discover and develop new therapeutics generally consists of several
distinct steps: early discovery and preclinical development, clinical trials, and regulatory filings

and review. Following is a brief description of what is involved in each phase.

v Drug discovery: is related to the identification of a target for a new medicine, the
screening of thousands of compounds to identify hundreds of potential medicines,
and their economic and comparative therapeutic evaluation.

V' Pre-clinical testing: related to the testing of those candidate drugs from the
Discovery stage within a 1-3 years time-frame with animals. Also chemistry,
manufacturing, and pharmaceutical test are performed. Chemistry tests establish
the compound’s purity, stability, and shelf life; manufacturing tests determine the
effects of producing the medicine in a large scale basis; and pharmaceutical tests
explore dosing, packaging, and formulation.

V' Clinical trials: are developed in three phases taking from 2-10 years. Teams of
physicians test the new drug in patients to learn if they are safe and effective.
Phase | tests the medicine in 20-100 volunteers. Phase Il tests the medicine with
100-500 volunteers who have the disease. Phase lll tests the medicine in large
trials with 1,000-5,000 patients in hospitals, clinics, and/or physician offices.

V' FDA approval: involves the review of the clinical trials results by FDA scientists to
decide whether the data justifies a new medicine’s approval for patient use.

V' Reviews: studies after the drug’s approval to evaluate safety and generate more

data about the medicine.

Because of how lengthy and costly a drug discovery is for a pharmaceutical
company, the importance of successfully new product launches is a must. Given the
effectiveness and safety of the new medicine, the product launch phase could determine the
success of the whole drug discovery process. Therefore, analyzing the individual strategic
elements that impact the overall absorptive capacity of the team in charge of a product

launch, could lead to uncover important elements and relationships among them, leading to
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learning how to improve performance of NPD projects and thus to more successful products

in the market afterwards.

3.3.2 CASE SELECTION

Given the importance of the pharmaceutical industry in regards to NPD projects,
several top pharmaceutical companies were contacted and presented the research project.
One of those companies was willing to explore more about the dissertation project and
therefore, various meetings were set up in order to carry out the details of the relationship
between the company and the researcher. Finally, upon acceptance of the project by the
pharmaceutical company, the researcher agreed on their requirement of total confidentiality
on company’s sensitive information and a non-disclosure verbal agreement of the company’s
name, the country’s names, the products’ names, and of the names and positions of the
interviewees. However, the researcher kept a log of all the activities and persons involved

with the research as a source of validation and replication.

There was an initial draft list for the products and countries to be included as case-
studies for this dissertation. Those were depicted by the researcher in conjunction with the
Corporate Executive (hereafter The Champion) who eventually accepted this research to be
developed in The Company. Two conditions were set up for the selection of the cases: (1) the
product had to be launched no more than 2 years ago in the selected country, and (2) the
launch team members had to be currently working in The Company in the same or other
position. After that initial definition, the project was presented to three Regional Presidents for
which the previous selected countries reported. All three Regional Presidents agreed to

participate in the project.

A new round of presentations took place then with each Country Manager for the
countries selected, in order to set-up specific details for the interview procedure. The initial

draft list of cases contemplated two products and three countries for a total of 6 cases. After
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the meetings with the Country Managers, one of the products selected was dismissed due to
lack of considerable executives in charge of the launch that were still working in The
Company’s subsidiary. Therefore, the researcher suggested and was accepted, the inclusion
of one additional country for the product left. That meant a total of four case-studies in all:
same product, four different countries. For each case-study, the Country Manager of each
subsidiary defined a “contact person” with which the researcher was supposed to coordinate
the implementation of the interviews. Normally, the contact person was either, the Business

Development Director or the Product Manager of the product selected within each country.

3.3.3 CASE DESCRIPTION

3.3.3.1 The company

Although the United States, Japan, and Europe account for 81% of the total audited
pharmaceutical global sales, emerging markets in Asia and Latin America have been the
biggest drivers of global growth in 2006, as they were in 2005. For the 12 months ended June
2006, sales in the Asia-Pacific region were up 10.61% to $48.9 billion. China, the world’s
fastest growing market, remained a standout: up 14% to $10.0 billion. Sales in Latin America
were nearly as strong, rising 12.9% year-on-year, to $26.1 billion. (Standard & Poor’s, 2006,
p. 13). Because of the importance of the Latin American market, the dissertation cases were

picked from that geographic region.

The total audited pharmaceutical sales in Latin America - for the 12 months ended in
June 2006 - are around $26.1 billion (S&P, 2006). Table 13 shows the 2005 sales for the TOP

10 Pharmaceutical companies in Latin America (IMS, 2005).

The company selected for the study represents around $1.0 billion in sales for the
Latin America market. The Company’s Latin America Region is divided into 5 sub-regions,

therefore searching representation among those sub-regions; this dissertation selected 4
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cases from 3 of the 5 sub-regions. Moreover, in order to achieve internal reliability, one
product was selected among the Top 5 products of the Region, and replicated in 4 countries

within 3 sub-regions.

Table 13. Top Ten Pharmaceutical Companies in LA

Market

Company Sales Share
(millions (%)

dollars)

Sanofi-Aventis 1,184 6.8
Pfizer 1,169 6.7
Novartis 900 5.1
Roche 757 43
GSK 639 3.7
Schering Plough 623 3.6
Johnson & Johnson 491 2.8
Merck 482 2.8
BI 469 2.7
Schering AG 428 24

Source: IMS, Q3 2005 MAT

The parameters for the selection of the case studies were: 1) the product selected
was to be launched no more than 2 years ago, and 2) there should be at least 90% of the
team members accessible for interviewing and still working for The Company. From all the
alternatives possible, we included only those cases that complied with those parameters. The
Company’s Brazil subsidiary complied also with the parameters but was excluded from the

study due to a language barrier.

3.3.3.2 The Product

The Product selected for this study (hereafter referred to as “THE PRODUCT”), was
designed to treat the burning, stabbing, shooting symptoms of nerve pain caused by diabetes
or shingles. When taken as directed, The Product can give pain relief while other medicines

(like aspirin for example) may not work very well for this kind of pain. It is the first and only
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medicine in the EU for both peripheral and central neuropathic pain, two tough-to-treat pain

conditions.

According to The Company’s 2006 Financial Review, The Product achieved $1.2
billion in worldwide revenues, continuing its performance as one of The Company’s most
successful pharmaceutical launches. The Product was launched in the U.S., Canada and ltaly
in September 2005 and as of the end of 2006, was approved in 77 countries and available in
59 markets. As of December 2006, more than four million patients have been prescribed The
Product since its introduction. The Product gained a 9.6% new prescription share of the total
U.S. anti-epileptic market in December 2006. Globally, The Product has a market share of
44% in the Neuropathic market. (Data extracted from public information found in The

Company’s web page).

In Latin America, the product sales are $31 million which gives it a 6% market share
within the Latin America neuropathic market. Taking into account that patent protection is not
in place in every market in the L.A. countries, with the only exception of one of the four
country- cases, the other three country-cases hold market shares for The Product way above
their own Neuropathic Pain market shares, which gives an indication of how well The Product

was doing.

3.3.3.3 The NPD process within the company

The Company uses a decentralized organizational structure in each L.A. country
selected for the study and specific teams in charge of the launch of new products to the
market depending upon the therapeutic area of the product. Normally the members of a
launch team (hereafter referred as “TEAM”) are between 6-12 people: team leader
(therapeutic area director), marketing product manager, product physician, sales director,
market research manager, logistics & manufacture director, legal director, and public relations
director. All of them work together as a team to achieve the specific goals for this new

product launch.
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In some cases The Company uses also a smallest team in a previous stage called
pre-development market stage, in which only 2-3 persons are involved: New Product
Development Manager, Medical Director, and sometimes the Therapeutic Area Team Leader.
They are in charge of a preliminary market preparation stage and in some point in time all this
knowledge is transferred to the launch team. For this dissertation, if the case, | treated both

teams as one.

There was an initial draft list for the products and countries to be included as case-
studies for this dissertation. The initial draft list contemplated two products and three countries
for a total of 6 cases. After one of the products selected was dismissed due to lack of
considerable executives in charge of the launch that still were working in The Company, only
one product was considered but one more country was added for a total of four case-studies.
After the executives to be interviewed were determined, the research ended up with a total of

46 interviews.

In all cases, the researcher noticed two different phases in the NPD process: (1) a
New Product Development Team that worked The Product 3-5 years in advance, with a very
close relationship with the Corporate New Product Teams based in NY Headquarters, and (2)
a Launch Team that worked The Product 1-2 years in advance with The Company’s local
functional areas in charge of specific new product launch operational processes. The former

was more of a strategic work while the latter was more of an operational work.

All interviews were administered using the Case Study Protocol shown in Appendix 1.
A list of all interviewees’ particulars and the transcription of all the interviews is shown in

Appendix 2.

3.3.3.4 The Cases

Following the description of each of the four case studies.
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e CASE1

The Product was launched in this country in November 2005, and had $1 million
in sales in 2006 as part of a total of $77 million in revenues of that country. That
$1 million was equal to a 1.25% market share within the neuropathic pain market.
However, that 1.25% is way below the 4% market share of the company in the

total pharmaceutical market of the country.

This country’s executives were the first to be interviewed. The interviews were
held over the phone with a previously arranged schedule. There were a total of
13 interviews of which 6 correspond to marketing executives, 1 to a medical staff,
1 to a sales executive, 1 to a training executive, and 4 to the
logistics/price/regulatory area. All the executives were still working in the

company and had a strong recall of the launch events.

The interviews for Case 1 were held between June-July 2006 and all of them
were recorded and then ftranscribed (see Appendix 2 for particulars on

interviewees and interview transcriptions on Case 1).

e CASE2

The Product was launched in this country in March 2006, and had $2 million in
sales in 2006 as part of a total of $49 million in revenues of that country. That $2
million was equal to a 9.52% market share within the neuropathic pain market of
the country. Moreover, that 9.52% is above the 8% market share of the company

in the total pharmaceutical market of the country.

This country’s executives were the last group to be interviewed. The interviews

were held on the phone with a previously arranged schedule. There were a total
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of 6 interviews of which 2 correspond to marketing executives, 2 to medical staff,
1 to a sales executive, and 1 to the logistics/price/regulatory areas. All the
executives in charge of The Product launch were still working in the company and

had a strong recall of the launch events.

The interviews were held between November-December 2006 and all of them
were recorded and then ftranscribed (see Appendix 2 for particulars on

interviewees and interview transcriptions for Case 2).

e CASE3

The Product was launched in this country in September 2005, and had $2 million
in sales in 2006 as part of a total of $79 million in revenues of that country. That
$2 million was equal to a 10% market share within the neuropathic pain market of
the country. Moreover, that 10% is above the 8% market share of the company in

the total pharmaceutical market of the country.

This country’s executives were the second group to be interviewed. The
interviews were held over the phone with a previously arranged schedule. There
were a total of 9 interviews of which 4 correspond to marketing executives, 1 to a
medical staff, 1 to a sales executive, and 3 to the logistics/price/regulatory areas.
All the executives in charge of The Product launch were still working in the

company and had a strong recall of the launch events.

The interviews were held between September-October 2006 and all of them were
recorded and then transcribed (see Appendix 2 for particulars on interviewees

and interview transcriptions on Case 3).
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e CASE4

The Product was launched in this country in March 2005, and had $18 million in
sales in 2006 as part of a total of $540 million in revenues of that country. Those
$18 million equal 10% market share within the neuropathic pain market of the
country. Moreover, that 10% is above the 9% market share of the company in the

total pharmaceutical market of the country.

This country’s executives were the third group to be interviewed, although very
much intertwined with the interviews of Case 3. The interviews were held in
person (for the interviewees residing in the Capital City of that country) and over
the phone (for the executives residents elsewhere in that country), with a
previously arranged schedule. One of the interviews was held in person in New
York, for the person was temporarily assigned to a project at the NY
headquarters of The Company. There were a total of 18 interviews of which 5
correspond to marketing executives, 2 to medical staff, 9 to sales executives, and
2 to training area. All the executives in charge of The Product launch were still

working in the company and had a strong recall of the launch events.

The interviews were held between September-November 2006 and all of them

were recorded and then ftranscribed (see Appendix 2 for particulars on

interviewees and interview transcriptions on Case 4).

3.3.4 DATA COLLECTION

Case study research typically employs multiple data collection methods (Benbasat et
al., 1987). Data for this study were collected through interviews with individuals in the

TEAMS, from public information from the web sites of The Company, and from public
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information from the web sites of organizations related with the pharmaceutical industry.
These data provided for the convergence of multiple sources of evidence in a process of

triangulation (Yin, 2003a; Eisenhardt, 1989).

To determine the executives to be interviewed, the researcher held meetings with the
Contact Person in each of the four countries, and asked that all executives involved somehow
in the product launch had to be included. The list of executives was then prepared by the
contact person in each country and an email was sent by the contact person to each of the
executives on the list, introducing the researcher and the research objectives, and asking for
their complete cooperation for best results. Normally then, the contact person’s assistant
contacted each executive asking for a specific date and time for the interview to be conducted
via phone conference (with only one exception in which country the interviews were
conducted face-to-face). Because the interviews were to be conducted by the researcher, the

interviews were scheduled one country at a time.

In the end there were a total of 46 interviews. All interviews followed the final version of
the Case Study Protocol show in Appendix 1. A complete list of interviewees’ particulars and
the total of the interview transcriptions is shown in Appendix 2 (3). Each interview was
recorded on audiotape and transcribed verbatim. Interview transcripts averaged 3.5 single-
spaced pages and totaled 159 pages with a total space-disk of 1,423 Kbytes. Table 14 shows
the distribution of the interviews and additional statistics per case study. The differences in
the number of interviews per case are due to the size of the country’s staff: the bigger the

countries, the more executives within the product launch teams.

Table 14. Interview Distribution & Statistics per Case Study

Case Case1 Case2 Case3 Cased Total

Total Interviews 13 6 9 18 46
Total Pages 33 78 19 29 159
Total Disk Space (Kb) 288 691 189 254 1,423

() Due to a confidentiality agreement, the names of the interviewees are only shown in initials.
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This dissertation followed the active interview approach (Holstein and Gubrium, 1995)
in which the interviewee works in a partnership with the researcher in the process of building
theory and in interpreting events. In the words of (Holstein and Gubrium, 1995, p. 72) “Active
interviewing brings meaning and its construction to the foreground. An active approach might
therefore be most appropriate in those instances when the researcher is interested in

subjective interpretations.”

The dissertation also followed the procedure suggested by Rubin and Rubin (2005)
for elaborated case studies. As shown in Table 15, this type of interview process was
selected from the continuum of alternatives available. In the words of Rubin and Rubin (2005,
pp. 6-7) the purpose of interviews conducted as part of elaborated case studies is “to find out
what happened, why, and what it means more broadly. The goal is not just to figure out who
is using the photocopy machine without permission, but also to understand when and why
employees feel entitled to use office equipment for their personal needs, of people consider
such use wrong, and what proper believe belongs to the employer. The study might address
what factors increase or decrease employees’ sense that office equipment and supplies are
there for the taking. The hope in an elaborated case study is to be able to generalize to

broader processes, to discover causes, and to explain or understand a phenomenon.”

Table 15. The variety of Qualitative Interviews

Broadly
Narrowly F
ocused
Focused In-Between
Scope
Scope
Focused' Mainly Concept Theory Ethnographic
on Meanings and e o ; ; :
clarification elaboration interpretation
Frameworks
Oral histories
In-Between Exit interview Organizational Life history
culture
Focused Mainly Investigative Action resgarch Elaborated
on Events and . S Evaluation -
interviewing case studies
Processes research

Source: Rubin&Rubin (2005), Table 1.1, p. 6.

The interviews were focused (Yin, 2003a). Questions were asked surrounding the

individual’'s participation on the launch process, their perception of the main elements needed
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for a successful knowledge transfer (acquisition, assimilation, transformation, and application)
within the process of a product launch, their assessment of the main elements regarding
individual strategic thinking within that process, their assessment of the main elements
regarding absorptive capacity within that process, their perception regarding the relationship
between the elements of both constructs during that process. The duration of the interviews
range from approximately thirty to forty minutes and were recorded with prior authorization
from the interviewee. Follow-up questions were sent via e-mail to clarify any specific points

brought up during the interviews.

As stated before, an interview protocol (see Appendix 1) was developed to guide the
interview process (Kvale, 1996) for the 46 interviews within the 4 case studies. Table 16
shows the distribution of the interviews within the cases and the functional areas for which the
interviewees work. A NPD project is mainly a marketing & sales project, therefore, that fact is

shown in the distribution of interviews among marketing and sales areas and the rest.

Although the number of interviewees per case study was tentatively defined previous
to the interviews, during the interviews the theoretical sampling method proposed by Glaser
and Strauss (1967, pp. 45) was used, “theoretical sampling is the process of data collection
for generating theory whereby the analyst jointly collects, codes, and analyzes his data and
decides what data to collect next and where to find then, in order to develop his theory as it
emerges.” In some cases, the original list of interviewees per country was increased by
adding other potential interviewees of interest for the study, or decreased when no new
information was added, or because the interviewee scheduled to be interviewed was not

available for some reason.

Table 16. Interviewees per Case Study and Functional Area

Functional Area CASE1 CASE2 CASE3 CASE4 Total
Marketing 6 2 4 5 17
Medical 1 2 1 2 6
Sales 1 1 1 9 12
Training 1 0 0 2 3
Logistics/Price/Regulatory 4 1 3 0 8
Total 13 6 9 18 46
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3.3.5 DATA ANALYSIS

The main issue of studies performed using case-based qualitative research is
determining prior to the start of data collection, how much data to collect (Leavy, 1994). To
help address this problem several steps were taken before hand, including the development

of a predefined framework and an outline for the case study reports.

o Predefined Conceptual Framework

“A conceptual framework explains either graphically or in narrative form, the main
things to be studied - the key factors, constructs or variables — and presumed
relationships among them” (Miles and Huberman, 1994, p. 18). A conceptual
framework (see Figure 16) showing the proposed relationship between the
elements of strategic thinking and absorptive capacity elements was developed
using the literature review and the potential link found by me between both

constructs of the literature.

e With-in Case Analysis

There is no standard format for within case analysis and the process is typically
accomplished through a detailed description for each case that provides the basis

for generating insights (Eisenhardt 1989).

The process for the case study analysis was as follows: interviews were
recorded, then transcribed and coded as soon as possible after the interview took
place; interview data was coded with the help of a software program (ATLAS.ti)
using the information in the categories as grouping, to develop a coding scheme,
which was used in subsequent cases. Within each case, tables were used to
group categories in information for each product launch to identify examples of

information that arose in the interviews to support key constructs and
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relationships. In general, | followed Glaser and Strauss (1967) and Strauss and
Corbin (2005) grounded theory approach to perform data analysis within each
case study. Appendix 3 shows an example of coding, categorizing, and
interpreting using data from interview PD#3. Needeless to say that this same

process was used with every interview.

e Cross-Case Analysis

A cross-case comparison of the cases was performed to determine whether there
was consistency among the results of the individual case studies. A pattern-
matching technique was used as the primary mode of analysis to examine
patterns occurring across the cases. Pattern matching provided the ability to
examine the patterns of outcomes for dependent and independent variables
derived from the research framework to determine whether patterns existed
across them that could be used to establish analytic generalizations: analytic
generalization involves generalizing a particular set of results to a broader theory
(Yin 2003a). Identical results occurring over multiple cases showed literal
replication, and cases that produced contrasting results for predictable reasons
established theoretical replication (Yin 2003a). In this study the embedded units
in each case were analyzed across the cases to check for similarities or

differences.

e The constant comparative method

For the analysis of the data from the interviews, we used Glaser & Strauss’s
constant comparative method in four stages: (1) comparing incidents applicable
to each category, (2) integrating categories and their properties, (3) delimiting the
theory, and (4) writing the theory. In doing this, | followed the steps proposed by

Strauss and Corbin (1998): open coding (through identification of concepts and
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their properties and dimensions), axial coding (relating categories at the level of
properties and dimensions), and selective coding (through integrating and refining

of the theory).

3.3.6 CRITERIA FOR EVALUATION

There are two steps in developing a high quality case study (Yin, 2003a, p. 19). First,
it must articulate theory about what is being studied to “help operationalized case study
designs and make them more explicit.” Second, it needs to maximize four conditions related
to design quality: “(a) construct validity, (b) internal validity, (c) external validity, and (d)

reliability.”

Yin (2003a, p. 28) said that “Covering these preceding five components of research
designs will effectively force you to begin constructing a preliminary theory related to your
topic of study.” The preliminary theory related to this topic of study has been developed in a
previous chapter (Chapter 2) and summarized and presented on this one in section 3.1
supporting the rationale for the selection of the case study strategy. | have to add that
regarding to Yin’s (2003a, p. 31) theory classification, this preliminary theory is called
individual theories, such as theories of individual development, cognitive behavior,

personality, learning and disability, individual perception, and interpersonal interactions.

Regarding the criteria for judging the quality of research designs, Yin (2003a, p. 34)
has developed a matrix in which he explained specific tactics and the related phase of the

study in which to apply them, for each of the four quality tests. (See Table 17).
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Table 17. Case Study Tactics for Four Design Tests

Tests Case Study Tactic Phase of research in
which tactic occurs

. Use multiple sources of evidence Data collection
Construct e Establish chain of evidence Data collection
validity e Have key informant review draft case study Composition

report

. Do pattern-matching Data analysis

. Do explanation-building Data analysis
Internal Valldlty ° Address rival exp|anations Data analysis

e Use logic models Data analysis

. Use theory in single-case studies Research design
External validity | «  Use replication logic in multiple-case studies Research design

e  Use case study protocol Data collection
Reliability . Develop case study database Data collection

Source: From Yin (2003), Figure 2.3, p. 34.

Citing Kidder and Judd (1986, pp. 26-29), Yin (2003a) summarized the basics of

these four tests of quality measure in doing case studies:

“Construct validity: establishing correct operational measures for the
concepts being studied.” Yin (2003a, p. 34). This was addressed in this
dissertation by collecting data through multiple sources, having a committee
of experts review the case study reports, and maintaining a chain of

evidence.

“Internal validity (for explanatory or causal studies only, and not for
descriptive or exploratory studies): establishing a causal relationship,
whereby certain conditions are shown to lead to other conditions, as
distinguished from spurious relations.” Yin (2003a, p. 34). This was
addressed in this dissertation by the use of a pattern matching technique for

analysis.

“External validity. establishing the domain to which a study’s findings can be
generalized.” Yin (2003a, p. 34). This was addressed in this dissertation by
the use of multiple cases for replication logic to generalize the findings to a

theory.

“Reliability: demonstrating that the operations of a study — such as the data
collection procedures — can be repeated, with the same results.” Yin (2003a,

p. 34). This was addressed in this dissertation by the development of a
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research framework to guide the data collection and analysis, a case study

protocol, and maintaining a case study database for tracking the study.



Individual Strategic Thinking as Facilitator of Organizational Absorptive
Capacity: An Examination on New Product Development Projects 79

CHAPTER 4

FINDINGS

In this chapter this study elaborates on the development of the cases, presents the
preliminay concepts and codes extracted from the literature review, presents the analysis and
findings from the cases using the within-case approach, continues with the cross-case

analysis of the cases, to finally present a summary of the findings.

41 DEVELOPMENT OF THE CASES

The data analysis was based in the constant comparison method postulated by the
Glaser & Strauss’ grounded theory, with the aid of the ATLAS.ti Version 5.0 software. The
decision of selecting the ATLAS.ti was based on the literature on qualitative data analysis
software that pointed to the ATLAS.ti software as the best choice for grounded theory data
analysis and in particular for theory building. (Kelle & Laurie, 1995; Lonkila, 1995; Prein,
Kelle, & Bird, 1995; Muhr, 1995; Weitzman & Miles, 1995). Weitzman and Miles (1995) said

about the ATLAS.ti software:

“‘ATLAS.ti is a powerful, well-designed, user friendly program for coding and
interpreting text. But more than that, it provides an unusually wide range of powerful
tools for theory building, such as a network editor that allows you to graphically
create, manipulate, and examine the logical relations (hierarchical or not) among your
codes. You can also include text segments in you network views.” (p. 217)

Appendix 4 shows a summary of the necessary characteristics of the software to be
used in conjunction with a qualitative data analysis, and a comparison between the different

qualitative software available in the market. This was used as a guide for the selection of the
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software, as well as the information on some specifics aspects on the ATLAS.ti software

shown in Appendix 5.

In the first part of the analysis, an individual case analysis was developed and after
that, a cross-case analysis was performed. For the analysis, | will start describing the
elements found to correspond to the individual strategic thinking construct studied. Then | will
move to the absorptive capacity construct viewing first the potential absorptive capacity

elements found, and then the realized absorptive capacity elements.

Table 18. Distribution of PD#

Case # PDs # # of
Interviews
Case 1 1-13 13
Case 2 15-20 6
Case 3 21-29
Case 4 30-47 18
Total 46

When using quotes from any interviewee to support a finding, | referred to the
document source as the Primary Document Number (PD) associated with the interview
transcript in which the quote is extracted from. Table 18 shows the distribution of PD
identification numbers within the Hermeneutic Unit (HU) “Data Analysis Individual” used for
the analysis of individual cases. For the analysis of the integration of the four cases, this
dissertation used a second HU named “Data Analysis Integrated” where the codes were
grouped into similar categories, and where the association between codes point to new

Networks, although the PD identification numbers remained the same.
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4.2 PRELIMINARY CONCEPTS AND CODES

From the literature review, the researcher identified an initial set of concepts and
codes that are shown in Table 19. All this concepts were included in the interview protocol at
some point, although, they were only referential because the idea was to extract the concepts

and categories directly from the interviewees.

4.3 WITHIN-CASE DATA ANALYSIS

There is no standard format for within case analysis and the process is typically
accomplished through a detailed description for each case that provides the basis for
generating insights (Eisenhardt 1989). To improve the data analysis from the cases grounded

theory principles were used (Glaser and Strauss, 1967; Strauss and Corbin, 1998).

431 CASE 1

Following the data analysis results for Case 1. First “strategic thinking” elements are
explained, then the elements of “potential absorptive capacity” are explained, and finally the
elements for “realized absorptive capacity” are explained. Appendix 6 shows the detailed

Network Views for each one of these constructs.

4.3.1.1 Strategic Thinking

The analysis of the interviews on Case 1, found three elements clearly associated
with this construct in relation to their groundedness in the data interviews. Those elements

were: creativity, holistic perspective, and vision. These elements found also theoretical
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support in the literature by Bonn (2005) that precisely allocates those elements to individual

strategic thinking.

Table 19. Initial Concepts and Codes

Concept/Code Definition Reference

Individual Emphasizes synthesis using intuition and creativity to create an | Bonn (2005)

Strategic Thinking | integral perspective of the enterprise.

Creativity Ability to question prevalent concepts and perceptions and to | Bonn (2005), de Bono
recombine or make connections between issues that may seem | (1996), Robinson and
unconnected. Stern (1997), Amabile
The ability [of people] to put existing ideas together in new | (1998)
combinations.

Holistic  view / | A holistic perspective of the organization and its environment. | Bonn (2005), Kaufman

Systems An understanding of how different problems and issues are | (1991), Liedtka (1998)

Perspective connected with each other, how they influence each other, and
what effect one solution in a particular area would have in other
areas.

Have a mental model of the complete end-to-end system of
value creation, and understands the interdependencies with it.

Vision / Intent | A sense of direction that provides the focus for all activities | Bon (2005), Hamel and

Focused within the organization. Prahalad (1994), Liedtka
It implies a sense of direction, a sense of discovery, and a | (1998)
sense of destiny, that allows individuals within an organization
to marshal and leverage their energy, to focus attention, to
resist distraction, and to concentrate for as long as it takes to
achieve a goal.

Intelligent Leave open the possibility the possibility of new strategies | Liedtka (1998)

Opportunism emerging.

Thinking in Time

Connect past, present, and future. Recognize that the future
comes from the past; hence the past has a predictive value.

Liedtka (1998)

Hypothesis-driven

Generate and test hypothesis as a central activity, using the
creative and analytical thinking sequentially in its use of
interactive cycles of hypothesis generating and testing.

Liedtka (1998)

Organizational
Strategic Thinking

Dynamics and processes within the organization that foster
individual strategic thinking.

Bonn (2005)

Strategic Dialogue

Organizations must create the time and space for senior
managers to engage in dialogue about strategic issues,
insights, and ideas on a regular basis.

Bonn (2005)

Innovative Design of organizational structures, processes and mechanisms | Bonn (2005)
environment that stimulate improvements and change.
Absorptive Ability to acquire, assimilate, transform, and apply new | Cohen and Levinthal
Capacity knowledge for commercial ends. (1990), Zahra and
George (2002)
Knowledge Capability of a firm to identify and acquire externally generated | Cohen and Levinthal
acquisition knowledge that is critical to its operations. (1990), Zahra  and
George (2002)
Knowledge The firm’s routines and processes that allow it to analyze, | Cohen and Levinthal
assimilation process, interpret, and understand the information obtained | (1990), Zahra  and
from external sources. George (2002), Kim
(1997), Szulanski (1996)
Knowledge A firm’s capability to develop and refine the routines that | Cohen and Levinthal
transformation facilitate combining existing knowledge and the newly acquired | (1990), Zahra  and
and assimilated knowledge. George (2002)
Knowledge Capability based on routines that allow firms to refine, extend, | Cohen and Levinthal
exploitation and leverage existing competencies or to create new ones by | (1990), Zahra and

incorporating acquired and transformed knowledge into its
operations.

George (2002)
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e Creativity

Creativity was early defined as “the ability to question prevalent concepts and
perceptions and to recombine or make connections between issues that may seem
unconnected” (Bonn, 2005; de Bono, 1996; Robinson and Stern, 1997; Amabile,
1998). Table 18 shows the creativity elements for Case 1 along with their
groundedness on the interview data from the case. From Table 20 therefore,
creativity is associated with the following codes: multifunctional team, exploitation of

team member’s creativity, and the adaptation of other’s experiences.

Table 20. Case 1 - Creativity Elements

Element Groundedness
Multifunctional Team 8
Exploit Team Member’s Creativity 7
Adapt Other’'s Experiences 3

“Multifunctional teams”, is the most grounded code for creativity.

Multifunctional teams are referred to as to the need to develop multifunctional teams
in order to launch a product in to the market within the NPD project. Because there
are a lot of activities to accomplish for this matter, the only way to do it is through the
creation of a team in charge of the product launch. Moreover, this team should
accomplish diverse activities, and therefore there is a need to put together a team
with members from different functional areas, each one responsible for specific
activities needed for the NPD project to be completed. The agreed idea between
interviewees is that multifunctionality increases the individual creativity of team

members and thus the team’s creativity as a whole. In their own words:
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“Exactly. Outsiders can give opinions ‘brainstorming’ alike with a fresh point
of view, other than the biased ones of the insiders. Within a group of people,
you could end up finding the right strategy or solving a specific problem.”
(From interviewee in PD02).

“We ought to remember the efficacy of a multidisciplinary approach within the
pre-launch stage of a project. Other’s point of view is always nurturing, no
matter the area it comes from. Is like a puzzle, where everybody has a piece
of it, therefore the puzzle should be assembled as a team.” (From interviewee
in PDO6)

The literature in NPD also support this finding as “multi-disciplinary teams”,
“cross-functional teams” are elements associated with NPD success (Kandemir et al.,

2006; Lynn and Akgun, 2003; AQPC, 2003).

“‘Adapt other's experiences” is mentioned in the interviews as taking
advantage of the experience with the new product in other countries, therefore,
incorporating “other’s experiences” into one other source of “borrowed” creativity and

adapting that experience into their own situation.

For the creativity element, Case 1 showed that NPD project teams promote
individual creativity to solve problems or to find new ways to differentiate the product
(positioning), or to implement a specific strategy (tactics), or to solve a specific
problem (decision making) using multi-functional teams, exploiting the individual
creativity within the group, and also incorporating external creativity from other

countries’ experiences.

“Exploitation of team members’ creativity” is also strongly grounded. The idea

of discussing a topic as part of standard procedure, and added the potentiality of
having a multifunctional team in place, allows the generation of better final decisions.

In their own words:
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“l think that something very good within our meetings was the diversity of
ideas and opinions. The way we arrived to the decision on how to get the
product into the market without cannibalizing NOTON, made me realized that
we used creativity to help solve that problem. That was gratifying and
nurturing because there were people with a lot of knowledge and experience
trying to come up with ideas to cope with the problem.” (From interviewee in
PD13).

This code “exploitation of team members’ creativity” is also supported by
NPD literature as one important element for NPD success. The creation of an
“‘innovative environment” among team members (APQC, 2003) facilitates the team’s
creativity and thus facilitates the exploitation of the creativity of the team members in

favor of the project.

e Holistic Perspective

“Holistic perspective” as “an understanding of how different problems and
issues are connected with each other, how they influence each other, and what effect
one solution in a particular area would have in other areas” (Bonn, 2005; Kaufman,
1991; Liedtka, 1998) found groundedness basically in elements referred to
“‘information interchange” and “information nurturing”. Table 21 shows the elements

found in Case 1 for holistic perspective.

Table 21. Case 1 - Holistic Perspective Elements

Element Groundedness
Team Members’ Project Information 20
Sharing

Common Nurturing 5

In the interviewees’ words:

“I think that having that integral view of the project, helped build a team with
knowledge of the product.” (From interviewee in PD05).
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“[The activities status] was presented to the [team] members and everybody
was in acknowledging of things that normally you do not know.” (From
interviewee in PD0G6).

“‘Everybody was aware of the impact of [everybody’s activities] in others.
Basically, everybody had the information.” (From interviewee in PD0G).

e Vision

Another element found related to individual strategic thinking was vision.
Vision as “a sense of direction that provides the focus for all activities within the
organization” (Bonn, 2005; Hamel and Prahalad, 1994; Liedtka, 1998) was also found
to have some groundedness in two properties: vision as “success as common goal”,
and vision as a “sense of direction”. Table 22 shows the codes of “vision” as

interpreted from the interviewees.

Table 22. Case 1 - Vision Elements

Element Groundedness

Success as common goal

Sense of Direction 2

“Everybody wants success; therefore the most important thing is to start
stating the vision, as a dream that can be shared by everybody.” (From
interviewee in PD03).

‘I think that [you have achieved vision] when you have all areas with a
common objective.” (From interviewee in PD06).

“[Vision] is precisely the acknowledgement of the whole process, meaning, to
know where we are and where are we going.” (From interviewee in PD10).

“l think that [vision] is like magic that gets in us through marketing. That
vision, the aim at an objective comes from marketing definitely.” (From
interviewee in PD13).
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4.3.1.2 Potential Absorptive Capacity

Potential Absorptive Capacity (PAC) is the organization’s [team] capability to acquire
and assimilate external knowledge, and is a necessary antecedent for Realized Absorptive
Capacity (Zahra and George, 2002). This Team’s PAC was identified in the interviews as
related to the following elements: “prior knowledge on NOTON” (a made up name for a
product that was launched prior to The Product and that had similar characteristics and
indications as the new product), “acquisition of information” either on the product strategy or
on general information, and, the “knowledge transferred by the New Product Development

Area”. Table 23 shows the codes found related to Potential Absorptive Capacity for Case 1.

Table 23. Case 1 - Potential Absorptive Capacity Elements

Element Groundedness
Prior Knowledge of NOTON 7
Product Strategy Sharing

2
Product Info Sharing 2
2

Transfer from New Product’'s Area

e “Prior knowledge of NOTON"” is related to the team member’s knowledge of the
particulars of a previous launched product in the same therapeutic area 2 years
ago, which had similar indications and product action. Based on its
groundedness, “prior knowledge on NOTON” code seems to be the most
important. This finding is supported by Cohen and Levinthal's (1990, p. 128)
absorptive capacity model in which absorptive capacity is “largely a function of
prior related knowledge”, and in this case, can helped with the acquisition of the

new knowledge related with the new product.

“Basically, [knowledge assimilation was easy] because of the internal and
external effort with NOTON. Without the participation of representatives with
great knowledge of NOTON, we wouldn’'t have been able to capitalize on
their experience.” (From interviewee in PD05).
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e “Product/Strategy sharing” is related to sharing information within the team,
whether using their scheduled meetings or some information system created by

them in order to interchange information quickly.

“The thing [success] with the New Product is that we shared the product
strategy with almost everybody. In a meeting that lasted a whole day, we
presented our knowledge about the market, how the product would be
positioned, how the approach was going to be, and what the issues. After
that presentation, | think that we gained everybody’s commitment toward the
project.”(From interviewee in PD03).

“‘New Product Planning takes a new molecule 2-3 years in advance. Is a
molecule which is in Phase Il or Phase lll. 1 year in advance marketing is
involved. Then all previous knowledge is transferred from New Product
Planning to Marketing.” (From interviewee in PDQ7).

“l think the information that was given was important. The team needs to
know everything about the product.” (From interviewee in PD12).

4.3.1.3 Realized Absorptive Capacity

Realized absorptive capacity (RAC) is the organization’s [team’s] capability to
transform and apply new knowledge to commercial ends. From the interviews, two elements
related to RAC stood out: the output elements as deliverables of the team’s RAC in favor of
the team’s NPD performance; and the input elements that facilitate RAC. The latter were
suggested by this dissertation as interpreted by the researcher (and answered by
interviewees as a result of a direct question: Do you think that those elements are linked to
knowledge absorption?); the former as a result of groundedness of those codes with the
construct. In addition, Team’s RAC was associated with NPD success. Figure 19 shows the

elements related with the Team’s RAC in Case 1.
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Figure 19. Case 1-Team’s RAC Network View
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e Input Codes

From the interviews and as a interpretation of the relationship between the
codes, the Team’s RAC, besides being facilitated by individual strategic thinking, is
also facilitated by other elements namely: the Team’s PAC, individual characteristics
(either of the Project Manager or from the team members), and Standard Operating
Procedures (SOP). Is important to notice that both team members and project
managers have to have some specific characteristics that favor knowledge
absorption. In regards to standard operating procedures, the real meaning from

interviewees could have been probably to link SOP with Team’s PAC instead of

Team’s RAC.

e OQutput codes
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The outputs of Team’s RAC are referred as the final products from the team’s
interaction, and normally are the specific tools used to favor NPD success. They are:
generation of strategies and tactics, a specific internet campaign, and the control of
the NPD process time wise, meaning that “the longer the better” in the sense of
tolerance to wait for results. The process of knowledge absorption requires time to

develop.

432 CASE2

Following the data analysis results for Case 2. First of all “strategic thinking” elements
are explained, then the elements of “potential absorptive capacity” are explained, and finally
the elements for “realized absorptive capacity” are explained. Appendix 7 shows the detailed

Network Views for each one of these constructs.

4.3.2.1 Strategic Thinking

The analysis of the interviews on Case 2 found five elements associated with
individual strategic thinking. Those elements were: creativity, vision, holistic perspective,
intent focused, hypothesis drive. These elements have theoretical support on literature by

Bonn (2005) and Liedtka (1998).

e Creativity

Creativity has been defined as “the ability to question prevalent concepts and

perceptions and to recombine or make connections between issues that may seem

unconnected” (Bonn, 2005; de Bono, 1996; Robinson and Stern, 1997; Amabile,
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1998). For a total of 6 people interviewed in Case 2, Table 24 shows the elements

and the groundedness on each of them.

In that line of thinking, Case 2 showed that NPD project teams promote
individual creativity to solve problems or to find new ways to differentiate the product
(positioning) or to implement a specific strategy (tactics). The elements relevant to
creativity were: the exploitation of team member’s creativity, the use of multifunctional
teams to take advantage of different perspectives on a topic, the creation of a
creative discussion environment, the adaptation of other countries experiences into
the project, and the openness to other's ideas as means to favor the individual

creativity of the team members.

Table 24. Case 2 - Creativity Elements

Element Groundedness

Exploitation of Team Members Creativity 5

Multifunctional Team

Team Creative Discussion Environment

Team Members Openness to Other’s Ideas

=1 N| N| W

Adaptation of Other’s Experiences

The exploitation of different points of view, allow the NPD team to solve
problems or to find new ways to approach their goals, taking advantage of the

creativity of the team’s members. Member of the team noted:

“In [our] meetings, when an issue arises, everybody has the right to speak
about it and bring up his or her point of view.” (From interviewee in PD15).

“The first and most important thing is to form a multifunctional team.” (From
interviewee in PD17).
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The use of multifunctional teams also favors the improvement of the

individual and team creativity. One excellent example of this approach was given by

one executive interviewed on the case:

“It is very important to discuss ideas as a mean to generate the best way to
go on a specific issue. Ideally, making good decisions along the way is the
best way to go, therefore, discussing different alternatives and their rationale,
could lead to the selection of better decisions.” (From interviewee on PD20).

e Holistic Perspective

Holistic perspective has been defined as “an understanding of how different

problems and issues are connected with each other, how they influence each other,

and what effect one solution in a particular area would have in other areas” (Bonn,

2005; Kaufman, 1991; Liedtka, 1998). The code found supporting this element in

Case 2, is related to the sharing of information among team members on each one’s

activities, allowing everybody to be aware of the integral process of the NPD project.

Table 25 shows the codes of holistic vision as interpreted from the interviews from

Case 2.

As one of the interviewees pointed out:

“We develop a Gantt chart where many area processes overlap, therefore, is
very important that everybody knows what the other person is doing, and in
particular who is the person responsible for that activity.” (From interviewee in

PD18).

Table 25. Case 2 - Holistic Perspective Elements

Element

Groundedness

Team
Sharing

Members’

Project

Information

6
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e Vision

Another element found related to individual strategic thinking was vision.
Vision has been defined as “a sense of direction that provides the focus for all
activities within the organization” (Bonn, 2005; Hamel and Prahalad, 1994; Liedtka,

1998). Table 26 shows the properties of “vision” as interpreted from the interviewees.

In that line of thinking, the properties of this element were found to be: the

awareness of the Company’s future, and having common objectives. As an

interviewee pointed out:

Table 26. Case 2 - Vision Elements

Element Groundedness
Awareness of Company’s future 2
Common Objectives 1

“We are aware of the importance - for us and for the company - of a new

product and mainly a successful one. That thought is what lead us to develop

our work with enthusiasm.” (From interviewee in PD15).

This quote emphasizes the importance of the company’s future and thus the
importance of the employee’s future as a result. However, that vision could also be

aimed at the product itself. One interviewee noted:

“First of all, it has to do with the vision of where | want the product to be.”
(From interviewee in PD19).

e Intent-Focused & Hypothesis-Driven

The intervewees in Case 2 also mentioned some concepts related with
‘intent-focused’ and ‘hypothesis-driven’ elements of strategic thinking, as stated by
Liedtka's (1998) model of strategic thinking elements. Liedtka (1998, p. 123) states

about intent-focused: “strategic intent provides the focus that allows individuals within
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an organization, to focus attention, to resist distraction, and to concentrate for as long
as it takes to achieve a goal.” Regarding the ‘hyothesis-driven’ element Liedtka
(1998, p. 123) said “it mirrors the scientific method, in that it deals with hypothesis
generating and testing as central activities.” However, both elements from Liedtka
had only a small number count associated and were only found present in Cas 2.
Therefore, those were accounted as less relevant and/or more related with the team

members or project maanger personal characteristics..

4.3.2.2 Potential Absorptive Capacity

Potential Absorptive Capacity (PAC) is the organization’s [team] capability to acquire
and assimilate external knowledge, and is a necessary antecedent for Realized Absorptive
Capacity. (Zahra and George, 2002). This PAC was identified in the interviews as related to
the following elements: “prior knowledge on NOTON” (a made up name for a product that was
launched previously and that had similar characteristics and indications as the new product),

"«

“‘good product acquisition and learning”, “early involvement”, “good market analysis” and
“simplification of information”. However, based on its groundedness, “prior knowledge on
NOTON” seems to be very important and is supported by Cohen and Levinthal’'s (1990, p.

128) absorptive capacity model in which “absorptive capacity is a function of prior related

knowledge.” Table 27 shows the elements found in Potential Absorptive Capacity for Case 2.

e “Prior knowledge of NOTON” is related to knowledge of a previous launched

product for the same therapeutic area 3 years ago. As one interviewee stated:

“We were working NOTON [prior to the new product] that has a similar action
mechanism and similar benefits but a better response. Somehow, there was no
necessity to acquire a complete set of new knowledge.” (From interviewee in
PD15).
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Table 27. Case 2 - Potential Absorptive Capacity Elements

Element Groundedness
Prior Knowledge of NOTON 4

Good Product Knowledge Acquisition and 1
Learning

Early Involvement 1

Good Market Analysis 1
Simplification of Information 1

e The rest of the elements found had too low number of a groundedness to be

taken into account at this point.

4.3.2.3 Realized Absorptive Capacity

Realized absorptive capacity (RAC) is the organization [team] capability to transform
and apply new knowledge to commercial ends. (Cohen and Levinthal, 1990). From the
interviews, two categories of elements related to RAC appeared: input elements as facilitators
for Team’s RAC; and output elements as byproducts of the Team’s RAC. In addition, Team’s
RAC was associated with NPD success. Figure 20 shows the elements related with the

Team’s RAC for Case 2.

e Input Elements

The input elements are elements that could facilitate the team’s RAC which
are: individual characteristics (project manager, team members), individual strategic
thinking elements, and Team PAC elements. The output elements were grounded in
the interviews and the input elements were suggested by the researcher as

facilitators of team’s RAC.
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e  Output Elements

The outputs of team’s RAC are related to specific items that result in a better

use of knowledge (such as product manuals, the visualization of critical issues, or the

development of educational instruments to facilitate knowledge transfer).

Figure 20. Case 2 - RAC Network View
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433 CASE3

Following the data analysis results for Case 3. First “strategic thinking” elements are
explained, then the elements of “potential absorptive capacity” are explained, and finally the
elements for “realized absorptive capacity” are explained. Appendix 8 shows the detailed

Network Views for each one of these constructs.
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4.3.3.1 Strategic Thinking

The data analysis of the interviews on Case 3, found three elements strongly
grounded in the data. Those elements are: creativity, vision, and holistic perspective. Again,
as in Case 1 and Case 2, these elements found also theoretical support in strategic thinking

literature. Bonn (2005) allocates those elements to individual strategic thinking.

e Creativity

Creativity as “the ability to question prevalent concepts and perceptions and
to recombine or make connections between issues that may seem unconnected”
(Bonn, 2005; de Bono, 1996; Robinson and Stern, 1997; Amabile, 1998), did not
found sound groundedness in this case: the numbers for creativity elements are low
taking into account there were 9 interviews for this case. Table 28 shows the

creativity elements for the case and the groundedness of each one.

This lack of mentions to creativity elements in Case 3 showed that the NPD
teams in charge of the launch of the product had almost everything clearly defined
prior to launch in the New Product Development stage, and so, the only thing
remaining is the product launch to be implement as fast as possible. The
organizational culture of Case 3 was less motivating in terms of an innovative
environment, probably stressed by the fact that there was already a delay in the dead
line for the product launch. The groundedness of “innovation in procedures” shows a
support for this statement. Nevertheless, the main elements related to creativity were:
the use of multifunctional teams to take advantage of different perspectives on a

topic, and the adaptation of other countries experiences into the project.
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Table 28. Case 3 - Creativity Elements

Element Groundedness
Multifunctional Team 2
Adapt Other’s Experiences 2
Participation in Strategic Discussions 1
Innovation in Procedures 1

Regarding multifunctional teams, an interviewee stated “the team members

gave opinion, related not only with their specific area, but in general, with any aspect

that could mean a process improvement.” (From interviewee in PD26). Regarding the

adaptation of other’s experiences, one interviewee pointed out “In my area, we solve

problems using the experience other countries have with the product” (from

interviewee in PD27).

Holistic Perspective

Holistic perspective as “an understanding of how different problems and

issues are connected with each other, how they influence each other, and what effect

one solution in a particular area would have in other areas” (Bonn, 2005; Kaufman,

1991; Liedtka, 1998) found supporting elements basically in “project information

sharing”. Table 29 shows the elements found in the case.

Table 29. Case 3 - Holistic Perspective Elements

Element Groundedness
Team Members’ Project Information 4
Sharing

Knowledge of the NPD Process stages 1

Simple communication 1
Understanding of Owns activity’s impact 1
Participation in Strategic Discussions 1
Information from Headquarters 1
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The groundedness of “team members’ project information sharing” shows the
importance for a holistic view of shared information. In the word of one interviewee: “It
is necessary, moreover, a duty that every team member acknowledges and is kept
informed about other member’s activities. Otherwise, every mistake could mean the

project failure.” (From interviewee in PD21).

e Vision

Another element found related to individual strategic thinking was vision.
Vision as “a sense of direction that provides the focus for all activities within the
organization” (Bonn, 2005; Hamel and Prahalad, 1994; Liedtka, 1998). In that line of
thinking, the codes that give support to this element were found to be: “Alignment
toward common objectives”, and “commitment toward successful project’. Table 30

shows the properties of “vision” as interpreted from the interviews.

Table 30. Case 3 - Vision Elements

Element Groundedness
Alignment toward Common Obijectives 6
Commitment toward successful project 1

As one interviewee mentioned, combining both components:

“Because every area has its own interests and priorities, having a
common objective — which has to be clearly stated and shared by all
— is one element that provides the team with alignment to work as a
team.” (From interviewee in PD25).
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4.3.3.2 Potential Absorptive Capacity

Potential Absorptive Capacity (PAC) is the organization’s [team] capability to acquire
and assimilate external knowledge, and is a necessary antecedent for Realized Absorptive
Capacity. (Zahra and George, 2002). This Team’'s PAC was identified in the interviews as
related to the following elements: “prior knowledge on NOTON” (a made up name for a
product that was launched previously and that had similar characteristics and indications as

the new product), “prior knowledge in therapeutic area”, “early involvement”, and “education”.

Table 31 shows the elements found in Team’s Potential Absorptive Capacity for Case 3.

Table 31. Case 3 - Potential Absorptive Capacity Elements

Element Groundedness
Prior Knowledge of NOTON 3

Prior Knowledge in Therapeutic Area

1
Early Involvement 2
2

Education: training & meetings

e “Prior knowledge of NOTON"” is related to the team member’s knowledge of the
particulars of a previous launched product in the same therapeutic area 2 years
ago, which had similar indications and product action. Although its groundedness
number is not big, “prior knowledge on NOTON” code seems to be the most
important. This finding is supported by Cohen and Levinthal's (1990, p. 128)
absorptive capacity model in which absorptive capacity, they stated, is “largely a
function of prior related knowledge.” The importance of this element is shown in

the following quotations:

“The team that handled the new product was the same one that
handled NOTON. That is the reason why it was easy. Without the
NOTON previous knowledge, it would have been 20-30% more
complicated to absorb the new product's new knowledge” (From
interviewee in PD22).
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“It was very good because a large proportion of doctors already knew
the new product due to working in that indication with NOTON.
NOTON’s knowledge platform allowed us to reach the doctors’
attention immediately.” (From interviewee in PD25).

4.3.3.3 Realized Absorptive Capacity

Realized absorptive capacity (RAC) is the organization [team] capability to transform
and apply new knowledge to commercial ends. From the interviews, only one element related
to RAC stood out: the input elements that could facilitate RAC. In this case there were no
specific mentions to any byproduct of the Team’s RAC. The link between Team’s RAC and
those input elements were suggested by this dissertation as interpreted by the researcher and
supported on interviewee’s comments. In addition, Team’s RAC was associated with NPD

success. Figure 21 shows the elements related with the Team’s RAC for Case 3.

Figure 21. Case 3 - RAC Network View
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434 CASE4

Following the data analysis results for Case 4. First “strategic thinking” elements are
explained, then the elements of “potential absorptive capacity” are explained, and finally the
elements for “realized absorptive capacity” are explained. Appendix 9 shows the detailed

Network Views for each one of these constructs.

4.3.4.1 Strategic Thinking

The analysis of the interviews on Case 4, found three elements clearly associated
with this construct: creativity, vision, and holistic perspective. These elements, again, found

also theoretical support in the literature on strategic thinking (Bonn, 2005).

o Creativity

Creativity as “the ability to question prevalent concepts and perceptions and
to recombine or make connections between issues that may seem unconnected”
(Bonn, 2005; de Bono, 1996; Robinson and Stern, 1997; Amabile, 1998), found
groundedness with low numbers compared with a total of 18 interviews for this case.

Table 32 shows the codes related to creativity.

Table 32. Case 4 - Creativity Elements

Element Groundedness

Multifunctional Team 6

Exploitation of team members’ creativity

Search New Opportunities for the Product

Improvement of Process

Openness to Other’s Ideas

=S Al Al N O

Freedom to Gain Innovativeness
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The main elements relevant to creativity were: the use of “multifunctional
teams” to take advantage of different perspectives on a topic, and the “exploitation of

team member’s creativity”.

Regarding multi-functional teams, an interviewee stated “[The NPD team] is

totally multi-functional. While we could develop an excellent launch event for the
sales force and doctors, we also need to have developed product approval under
local authorities, otherwise is meaningless: we won’t be able to go out and promote
the product. (From interviewee in PD34). Also similar terms as “multi-disciplinary
teams” or “cross-functional teams” are mentioned in the NPD literature as elements
associated with NPD success (Kandemir et al., 2006; Lynn and Akgun, 2003; AQPC,

2003).

Regarding the exploitation of team members’ creativity, one interviewee

stated “While we are not a manufacture plant, we have to capitalize in the team
competencies, and in using creativity to solve conflicts or to favor innovation. Is more

spontaneous in that way.” (From interviewee in PD32).

e Holistic Perspective

Holistic perspective as “an understanding of how different problems and
issues are connected with each other, how they influence each other, and what effect
one solution in a particular area would have in other areas” (Bonn, 2005; Kaufman,
1991; Liedtka, 1998), found supporting elements in these case’s data basically in the
“project information sharing” and in “questioning why things happen”. Table 33 shows

the elements found in the case.



Individual Strategic Thinking as Facilitator of Organizational Absorptive
Capacity: An Examination on New Product Development Projects 104

Table 33. Case 4 - Holistic Perspective Elements

Element Groundedness
Team Members’ Project Information 9
Sharing

Why things happen 2

As interviewees stated on this particular:

"Yes, indeed, we must be informed. While we [Sales] do not file the product
approval request ourselves, we do need to know if the process is on time or
not. Normally we get that information from the product manager.” (From
interviewee in PD33).

“[Getting information about the project] is critical, because many activities are
intertwined between them, and thus linked to other person’s activities.” (From
interviewee in PD38).

e Vision

Another element found related to individual strategic thinking was vision.
Vision as “a sense of direction that provides the focus for all activities within the
organization” (Bonn, 2005; Hamel and Prahalad, 1994; Liedtka, 1998) was not really
grounded in this case’s data. Table 34 shows the elements found related to vision in
Case 4. Low numbers could be an indication of that vision as an individual element is
not important, or that it is implicit in other construct related to the NPD process. For
example, under team members’ characteristics: tenure (working in the
industry/company > 5 years) could mean a natural commitment and vision with the
company, and therefore, is not necessary to state a vision within the NPD project.
Another example could be the high commitment with the company could come from
motivational factors such as the motivation from the Top Management of the

company in conjunction with a good work environment. As one interviewee stated:

“[Vision] of course it was something present. Was something asked by our
President, was to lead the New Product to become a blockbuster.” (From

interviewee in PD38).
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Table 34. Case 4 - Vision Elements

Element Groundedness
Clear objectives from the start 1
Common objectives 1

4.3.4.2 Potential Absorptive Capacity

Potential Absorptive Capacity (PAC) is the organization’s [team] capability to acquire
and assimilate external knowledge, and is a necessary antecedent for Realized Absorptive
Capacity (Zahra and George, 2002). In Case 4 interviews, Team’s PAC was identified as
related to the following strongly grounded elements: “prior knowledge on NOTON” (a made up
name for a product that was launched previously and that had similar characteristics and
indications as the new product), and “early involvement”. Table 35 shows the elements found

in the Team’s Potential Absorptive Capacity.

Table 35. Case 4 - Potential Absorptive Capacity Elements

Element Groundedness
Prior Knowledge of NOTON 13

Early Involvement

WWT Involvement

Meetings

Feedback into Territories

Al Al Al Al w

Good Market Research

e “Prior knowledge of the NOTON” is related to the knowledge of a previous
launched product, similar to the new one, positioned in the same indication and
with almost the same product action. This element is supported by literature on
the topic (Cohen and Levinthal, 1990). The importance of this element is shown

in the following quotations:



Individual Strategic Thinking as Facilitator of Organizational Absorptive
Capacity: An Examination on New Product Development Projects 106

“All the previous effort done for NOTON (symposia, workshops, and others),
was used as a platform for the New Product. Many doctors already knew
what the neuropathic pain was, which the symptoms were and how to treat it.
They were very pleased with NOTON so when they knew that a better
product was coming into the market, they adopted it immediately based on
their previous experience with NOTON.” (From interviewee in PD30).

“The previous experience with NOTON, were the dose was a little difficult to
manage, was not a problem with the New Product, so that was something
doctors were looking forward to using.” (From interviewee in PD33).

“[To learn about the New Product was easy. Have been in the NOTON'’s
launch helped me a lot.” (From interviewee in PD34).

e Although the grounded figures on “Early Involvement” are low, the involvement of
the product manager and product physician early during the New Product
Development Phase, in conjunction with the New Product Manager and the
Medical Director, is something few people (3-4 people) would see as important.

Let us see some of the quotations on that regard:

“A best-practice was to be involved in the early stages of the project, before
the baby was born, in the phase of conception. In that way, we got hold of the
information early, and when the product finally was assigned to us [in
Marketing] for the launch preparation and implementation, we had already a
good product knowledge that allowed us to put strategies to work
immediately, instead of starting to getting to know the product at that very
moment.” (From interviewee in PD36).

“One important factor was to make sure to get involved in advance, not with

a complete transfer, but with an early involvement of marketing executives
into the Strategic Planning Team.” (From interviewee in PD45).

4.3.4.3 Realized Absorptive Capacity

Realized absorptive capacity (RAC) is the organization [team] capability to acquire,
transform and apply new knowledge to commercial ends. (Cohen and Levinthal, 1990). From

the interviews on Case 4, elements related to Team’s RAC stood up: the input elements that
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could facilitate the Team’s RAC, and the output elements as byproducts of the Team’s RAC.
In addition, Team’s RAC was associated with NPD success. Figure 22 shows the elements

related with the Team’s RAC in Case 4.

e Input Codes

The input codes are those that have a relationship with the Team’s RAC as
facilitators of it. The links were found to exist based on an interpretation from the
interviews made by the researcher. The input codes were divided in two categories:
the first category is related directly to codes in the study research framework, and the
second, in enablers of the construct not included in the framework. The codes
included in the framework are: individual strategic thinking, individual characteristics
(project manager, team members, and sales representatives), and Team’s PAC. The
codes not included in the framework but of importance for enabling team’s RAC are
related to training elements. They are: certified trainers, background related, specific

trainer per specific therapeutic area, positive attitude to better learning.

e Output Codes

The output elements are those elements that are the result of the application of
new knowledge to enable knowledge transfer about the new product such as: the
“Early Experience Kit” (a program design to give doctors complete product samples
the treatment of a specific number of patients), “Known Level of Investment” (as to
know how much investment is needed in communicational efforts for doctors, sales
representatives), “Marketing Strategies”(i.e., product positioning), and “educational

tools” (i.e., product manual).
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Figure 22. Case 4 - RAC Network View
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In an attempt to give internal validity to the analysis, the researcher went one step

further in the analysis of the data. After analyzing the individual cases using separate set of

codes for each case — in order to identify cases - a new HU inside Atlas.ti was created, an all

codes from the individual cases were grouped (merged) in one single set of codes according

to their similarity of meaning. After doing that and analyzing this new codification (detailed in

the paragraphs below), | compared these results with the simple summary of counts on the

elements of each of the four cases (show in Table 41) to verify that the results from the

Integration of Cases were similar to the results of the results of adding up the counts of the

four cases.
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Following the data analysis results for the Integration of Cases. First “individual
strategic thinking” elements are explained, then the elements of “potential absorptive
capacity” are explained, and finally the elements for “realized absorptive capacity” are
explained. At the end, the comparison between the counts from the individual cases, and the
integrated count results. Appendix 10 shows the complete set of detailed Network Views for
this case: the ones for each one of the constructs analyzed, and also the rest of the

constructs found in the interviews.

4.4.1 Strategic Thinking

The analysis of the interviews in the Integration of Cases, found three elements with
sound groundedness: creativity, holistic perspective, and vision; although the analysis also
found some groundedness in few other elements of creativity such as: intent focused and
hypothesis driven. These results are in line with literature on the strategic thinking (Bonn,

2005; Liedtka, 1998).

e Creativity

Creativity was early defined as “the ability to question prevalent concepts and
perceptions and to recombine or make connections between issues that may seem
unconnected” (Bonn, 2005; de Bono, 1996; Robinson and Stern, 1997; Amabile,
1998). Table 36 shows the creativity elements’ groundedness for the Integration of

Cases.

Also, the “openness to other’s ideas + exploitation of the team members’

creativity” is the most strongly grounded element for creativity. In order to promote
creativity in a NPD team, one has to be open to the ideas form inside and from

outside, linking the actual action of exploiting the team’s creativity with individuals
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possessing an “open minded” kind of personality and a specific environment of
innovativeness. As a matter of fact, one of the elements with the highest
groundedness in the Project Manager Individual Characteristics is his/her capability to
provide within the team an inclusive environment where teamwork could be

developed.

Table 36. Integration of Cases - Creativity Elements

Element Groundedness
Openness to other’'s ideas/Exploitation of 21
Team’s Creativity

Multifunctional Teams 19
Adaptation of Scientific Knowledge to 7
Reality

Process/Product Innovation 6
Participation in Strategic Discussions 3

The creation of “multi-functional teams” is strongly grounded as well, as a

means to obtain a forum with people with different points of view, and thus create a
creative environment. Literature on the topic is very extensive on pointing out the

need to have multi-disciplinary teams to improve NPD performance.

Therefore, individual strategic thinking capacity development appears to be
linked to boost team creativity by multi-functional teams within promoting a creative
environment of openness to inside and outside ideas and with the specific intent of

exploitation of their own creativity capabilities toward the NPD objectives.

Those two elements are the most important on creativity and the interviewees
supported that statement. The openness to other's ideas is also verbalized as the
acceptance of other’s criticisms without taking it personal. In the words of one
interviewee:

“Yes, one has to be more creative, and open to positive criticism without

taking it personal. In that way, everybody will allow adequate feedback.”
(From interviewee in PD35).
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e Holistic Perspective

Holistic perspective is also an important element in individual creativity.
Strongly grounded — is the element with the highest number of counts in creativity — it
referrers to understanding the impact of each one’s activity in the whole project.
Some of the interviewees mentioned that at the beginning of the project, an initial
(kick-off) session was scheduled by the project manager, and that session was used
— among other things - to present the team members to project, to let them know all
the stages of the whole process is presented. This was very helpful to give the whole
team an initial holistic view of the project. Table 37 shows the elements found in the

Integration of Cases for the holistic perspective element.

Table 37. Integration of Cases - Holistic Perspective Elements

Element Groundedness
Understanding the Whole by Information 44
Understanding the Whole by Participating 3

in Strategic Discussions

Understanding the NPD Process 1

An excellent example of this element is reflected in an interviewee statement:
“[The most important thing] is to have an integrated view, because, from the

New Product Planning perspective, everybody has to have an integrated view
of the whole process.” (From an interviewee in PD07).

e Vision

Another element found related to individual strategic thinking was vision.
Vision is also grounded in the data but not as much as the previous ones. As a matter
of fact, vision had a very low count in Case 3 in particular it is the lowest grounded in
the Integration of Cases. Nonetheless, there has to be a vision to hold the whole

team together boosting their motivation to create a good innovative environment,
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improve individual and team creativity, in order to increase NPD performance. Table

38 shows the elements of Vision for the Integration of Cases.

Table 38. Integration of Cases - Vision Elements

Element Groundedness

Success as Common Goal 21

That vision is basically the idea that everybody should aim to see a
successful product emerge after the launch; therefore, that objective alone would be

enough to hold everybody together. As one of the interviewees stated:

“These are the things a team member has to have...a shared vision that a
successful product for the company will also be good for them.” (From
interviewee in PD03).

For the individual strategic construct, Table 39 shows the list of elements coded from

the interviews in decreasing order on the number of counts.

Table 39. Integration of Cases - Strategic Thinking Elements

Element Category Groundedness
Understanding the Whole by Information Holistic Perspective 44
Openness to other’s ideas Creativity 21
Success as Common Goal Vision 21
Multifunctional Teams Creativity 19
Adaptation of Scientific Knowledge to Creativity 7
Reality

Process/Product Innovation Creativity 6
Automotivation to Learn/Enthusiasm & Intent Focused 4
Commitment

Participation in Strategic Discussions Creativity 3
Understanding the Whole by Participating | Holistic Perspective 3
in Strategic Discussions

Understanding the NPD Process Holistic Perspective 1
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4.4.2 Potential Absorptive Capacity

In the Integration of Cases the Team’s Potential Absorptive Capacity (PAC) is said to
be interrelated with some facilitator elements that allow individuals within a team to have
access to information related to the project. Also, the organization could implement some
enablers of information acquisition for it to be assimilated by their employees. The elements
relevant to team’s PAC are: “Noton’s Prior Knowledge”, “Product & Strategy information
sharing”, “early involvement of marketing executives”, and “education” facilitators. Table 40
shows the elements found in interviews related to knowledge acquisition and assimilation

within individuals in a NPD project.

Table 40. Integration of Cases - Team’s PAC Elements

Element Groundedness

Prior Knowledge of NOTON

Product Strategy and Information Sharing
PM Early Involvement

Education Facilitators

Good Market Analysis

WWT Involvement

NSRS

The groundedness of “prior knowledge of NOTON” is so high that overrides the
relative importance of the other elements. As noted, for acquisition and assimilation of new
knowledge related to the New Product, prior related knowledge (either on the product itself or

on the therapeutic area) was a must to ease the process of internalization of that information.

4.4.3 Realized Absorptive Capacity

Realized absorptive capacity (RAC) is the organization [team] capability to transform
and apply new knowledge to commercial ends. (Cohen and Levinthal, 1990). The analysis of

the Integration of Cases shows (see Figure 23) that there are many elements as potential
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facilitator of Knowledge Absorption (transformation and application of knowledge), including

the Individual Strategic Thinking construct.

Figure 23. Integration of Cases-RAC Network View
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One type of those elements is directly quoted by interviewees, but others are quoted

indirectly by quotes related to the elements of that constructs, as showed in the figure. The

former have direct groundedness and the latter have indirect groundedness.
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Those indirect links are grouped as: individual strategic thinking (ST), standard operating
procedures (SOP), individual's characteristics (product management-PM, and team
members-TM), and the team’s PAC. So, to fully understand the complexity of the team’s RAC
one should look into all those components, within which individual strategic thinking is present

as well.

4.5 SUMMARY OF FINDINGS

Table 41 shows the comparison between the four individual cases, the add-ups of the
four cases, and the counts of the integration of cases. The results are very much alike
between the add-up of individual case counts and the counts from the integration of the 4
cases. Therefore, the analysis uncovered relevant elements regarding the constructs under

study.

451 CASE 1

Case 1 findings support Bonn’s (2005) model for the Strategic Thinking elements.
Therefore, Creativity, Holistic Perspective, and Vision appear to be the components that could
be wrapped with the strategic thinking tag. Multifunctional Teams, the Exploitation of Team
Member’s Creativity, and the Adaptation of Other's Experiences are the main properties for

Creativity. The main properties for the presence of Holistic Perspective are the Information

Sharing, and the Common Nurturing Among Team Members. The main properties for Vision

are Success as a Common Goal, and a Sense of Direction.

Absorptive Capacity could be split in two different stages. The Potential Absorptive
Capacity (PAC) and the Realized Absorptive Capacity (RAC) (Zahra and George, 2002).
Among the components for PAC one in particular is strongly related to it: NOTON'’s Prior

Knowledge, which is the product launched previously to the new product. This finding support
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Cohen and Levinthal's (1990) model of prior related knowledge as an antecedent to

absorptive capacity.

Table 41. Count Comparison between Add-up of Individual Cases and
Analysis of the Integration of Cases for Cross-Case Comparison

Case Case Case Case Add-up Integration
Element/Code #1 #2 #3 #4 Cases 1-4 of Cases
counts | counts | counts | counts counts counts
Creativity
. Multifunctional Teams 8 3 2 6 19 19
. Exploitation TM Creativity 7 5 -- 6 18 21
. Adaptation other’s experiences 3 1 2 -- 6 7
. Join creative discussions -- 4 1 3 8 3
Holistic perspective
. Info sharing 20 6 4 9 39 44
. Common nurturing 5 - 1 2 8 3
. Join strategic discussions -- -- 1 -- 1 --
Vision
. Success as a common goal 8 -- 1 -- 9 21
. Sense of direction/future 2 2 - -- 4 -
. Common objectives - 1 6 2 9 -
Team’s PAC
. NOTON's prior knowledge 7 4 4 13 28 28
. Product strategy & info sharing 4 - - - 4 9
. Transfer info from NPD stage 2 - - 1 3 -
. Early involvement -- 1 2 3 6 5
. Education & learning - 1 2 - 3 5
Team’s RAC (*)
. PM Characteristics 10 7 7 13 37 10
. TM characteristics 15 7 9 16 47 16
. SR characteristics - - - 11 11 -
. SOP 9 - - - 9 9
. Team’s PAC 5 6 6 10 27 7
. Individual Strategic Thinking 8 13 15 11 47 12

(*) Instead of groundedness this variables show density

The findings also supported that Individual Strategic Thinking is a facilitator of the
creation of the team’s RAC. Although individual strategic thinking was mentioned as a
facilitator, there were other elements found to have strong impact on RAC as well: the Project

Manager Personal Characteristics, the Team Member’s Individual Characteristics, the
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Standard Operating Procedures of the company regarding NPD projects, and the team’s PAC

elements.

452 CASE2

Case 2 findings also support Bonn’s (2005) model of the Strategic Thinking elements.
Therefore, Creativity, Holistic Perspective, and Vision appear to be the components that could
be wrapped with the strategic thinking tag. The Exploitation of the Team Member’s Creativity,
the presence of Multifunctional Teams (with the creation of a creative discussion environment
with openness to other’s ideas), and the Adaptation of Other’s Experiences are the main

properties for Creativity. The main property for the presence of Holistic Perspective is the

Information Sharing about the Project. The main properties for Vision are the Awareness of

the Company’s Future and the sharing of Common Goals among team members.

As in Case 1, in Case 2 the Absorptive Capacity construct could be split in two
different stages. The Potential Absorptive Capacity (PAC) and the Realized Absorptive
Capacity (RAC) (Zahra and George, 2002). Among the components for PAC one in particular
is strongly related to it: NOTON'’s Prior Knowledge, which is the product launched previously
to the new product. This finding support Cohen and Levinthal’s (1990) model of prior related
knowledge as an antecedent to absorptive capacity. Other properties for PAC are an Early

Involvement of the Project Leader and a Good Support Systems for Learning.

The findings also support the Individual Strategic Thinking as a facilitator of the
creation of the team’s Realized Absorptive Capacity (RAC). Although individual strategic
thinking was mentioned as a facilitator, there were other elements found to have strong
impact on RAC as well: the Project Manager Personal Characteristics, and the Team

Member’s Individual Characteristics, as well as the Team’s PAC elements.
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453 CASE3

Case 3 findings also support Bonn’s (2005) model of the Strategic Thinking elements.
Therefore, Creativity, Holistic Perspective, and Vision appear to be the components that could
be wrapped with the strategic thinking tag. Multifunctional Teams and the Adaptation of
Other’s Experiences are the main elements of Creativity. The main element for the presence

of Holistic Perspective is the Information Sharing Among Team Members. The main element

for Vision is the Alignment Toward Common Objectives.

Again, Absorptive Capacity could be split in two different stages. The Potential
Absorptive Capacity (PAC) and the Realized Absorptive Capacity (RAC) (Zahra and George,
2002). Among the components for PAC one in particular is strongly related to it: NOTON'’s
Prior Knowledge, a Good Education Support System, and an Early Involvement of the Project
Manager. This findings support Cohen and Levinthal’'s (1990) model of prior related
knowledge as an antecedent to absorptive capacity. In addition, the early involvement
element, tells us that when there are two stages in the NPD process in the firm, the early
involvement of the tactic team within the design of the strategies of the new product will yield

better learning results.

The findings also support the Individual Strategic Thinking as a facilitator of the
creation of the team’s Realized Absorptive Capacity (RAC). Although individual strategic
thinking was mentioned as a facilitator, there were other elements found to have strong
impact on RAC as well: the Project Manager Characteristics, the Team Member’s Individual

Characteristics, and the Team’s PAC elements.

454 CASE4

Case 4 findings also support Bonn’s (2005) model of the Strategic Thinking Elements.

Therefore, Creativity, Holistic Perspective, and Vision appear to be the components that could
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be wrapped with the strategic thinking tag. Multifunctional Teams and the Exploitation of
Team Member’'s Creativity are the main elements of Creativity. The main elements for the

presence of Holistic Perspective are the Information Sharing related with the Project, and a

realization of Why Things Happen. The main elements for Vision are having Clear Objectives

from the Start and Common Goals among team members.

Absorptive Capacity could be split into two different stages. The Potential Absorptive
Capacity (PAC) and the Realized Absorptive Capacity (RAC) (Zahra and George, 2002).
Among the components for PAC one in particular is strongly related to it: NOTON'’s Prior
Knowledge, which is the product launched previously to the new product. This finding support
Cohen and Levinthal's (1990) model of prior related knowledge as an antecedent to
absorptive capacity. In addition, the Early Involvement of the tactic team could yield good

result within the acquisition and assimilation of new knowledge.

The findings also support the Individual Strategic Thinking as a facilitator of the
creation of the team’s RAC. Although individual strategic thinking was mentioned as a
facilitator, there were other elements found to have strong impact on RAC as well: the Project
Manager Characteristics, the Team Member's Individual Characteristics, the Sales

Representative’s Individual Characteristics, and the Team’s PAC elements.

455 CROSS-CASE SUMMARY

The cross-case analysis shows that the most supported elements of strategic thinking
would be creativity, holistic perspective, and vision. The properties for creativity are most
likely related to the creation of multifunctional teams, the exploitation of the team’s creativity
(through open sessions, brainstorming exercises), the adaptation of other’s experiences, and

the formation of a participative environment. The properties for holistic perspective are related

to sharing of information, common nurturing among team members. The properties for vision
are success as a common goal, the perception of a sense of direction of the team or/and of

the company, and the implementation of common objectives.
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As in the individual cases, the cross-case also may split the absorptive capacity
construct into two stages. The potential absorptive capacity (PAC) and the realized absorptive
capacity (RAC). The PAC shows the following properties as the main ones by counts:
NOTON's prior knowledge, sharing of specific product information, and in less degree, the
early involvement of the tactic group in strategic meetings, as well as the implementation of

an education & learning organizational support system.

Although the individual strategic thinking construct shows to facilitate the realized
absorptive capacity of the team, there are also other properties that could also facilitate the
team’s RAC such as: the personal characteristics of the project manager, the personal
characteristics of the team members, the team’s PAC, and with a lesser extent, the sales
representatives personal characteristics, as well as the standard operational procedures set

up within the company.

4.6 EMERGENT FRAMEWORK FOR STRATEGIC THINKING AND ABSORPTIVE
CAPACITY DYNAMICS

The findings of this study allow the study to depict the following framework for NPD
projects in its importance of increasing the team’s absorptive capacity through an
improvement of the individual strategic thinking elements on one hand, and the improvement
of other elements important to the development of absorptive capacity on the other. Figure 24
shows this proposed framework to take advantage of the real knowledge transfer among all

the knowledge flows present in a NPD project and related to absorptive capacity.
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Figure 24. Emergent Model on Individual Strategic Thinking as a

Facilitator of Team’s Absorptive Capacity
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CHAPTER 5
CONCLUSIONS, IMPLICATIONS AND LIMITATIONS

5.1 CONCLUSIONS

Using a qualitative approach, this dissertation answered the two main questions
posed: what were the elements of individual strategic thinking within the context of NPD
projects, and, how individual strategic thinking facilitates the team’s absorptive capacity within

the context of NPD projects.

This dissertation study found the elements of individual strategic thinking which -
within a context of a NPD project, and in particular within the pharmaceutical industry — will
provide guidance in how to increase individual strategic thinking among members of a team.
Those elements: creativity, holistic perspective, and vision; along with their properties
(multifunctional teams, openness to other’s ideas, exploitation of team members’ creativity,
and the joining of team members in a creative disccusion evironment - for creativity; project
and product info sharing, and common nurturing - for holistic perspective; success as a
general common goal, sense of direction, and common objectives - for vision) provide
theoretical support to the Bonn’s (2005) model for the elements of strategic thinking. The
results of the study do not provided support for Liedtka’s (1998) theoretical model for her

proposed strategic thinking elements.

The results of the creativity elements are in line with Pirola-Merlo and Mann (2004)
study findings. In their study about the relationship between individual creativity and team
creativity, they design a model with three components: team climate for innovation,
organizational encouragement for innovation, and individual and team creativity. Their study
results supported their hypothesis on “team creativity will be positively correlated with average
team member creativity.” Therefore developing individual creativity through the creation of

multidisciplinary groups, engaging them in creative-focused discussions — properties found in
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this dissertation - will yield the exploitation of the team members creativity, and thus, an

improvement of team’s strategic thinking in the end.

In relation to the vision element of strategic thinking, Hodgkinson (2002) has found,
using insights from 60 middle managers, that the creation of a shared vision is important in
order to enable strategies to emerge “which will have significance for future success”
(Hodgkinson, 2002, p. 94). Although, it is important to point out that those middle managers
also implied that their influence within their own areas of management was restricted “by
senior managers who exert a top down influence” (Hodgkinson, 2002, p. 94-95). Which
means that creativity within teams in NPD projects should be given sufficient autonomy to

avoid this threat, while defining common goals for the NPD project team.

The holistic perspective element could find support in literature related to
sensemaking. Lundberg (2005) . He states that sensemaking “is grounded in the identity of
the sensemaker, it is a process of human construction which begins when a person notices
something in the ongoing flow of his or her experience; and the sensemaker uses his or her
learned sociocultural experience as a conceptual frame to retrospectively create a plausible,
more or less coherent interpretation/explanation of noticed clues” (Lundberg, 2005, p. 291).
He said that sensemaking has three elements: a frame, a cue, and the relationship between
frame and cue. With the activity of sensemaking within the team members in a NPD project,
the discovery of the holistic perspective is developed, and it will enhance the strategic
applicability of new knowledge learned. The properties found in this dissertation — information
sharing and common nurturing — are good elements to increase the sense-making perception

fo an holistic understanding of the project.

The second finding of this dissertation, is an answer to whether individual strategic
thinking facilitates or not knowledge absorption. The study supports an affirmative response
to that question. Moreover, the individual strategic thinking facilitates especially the realized
absorptive capacity (RAC) of the team. However, while individual strategic thinking is a

facilitator of the team’s absorptive capacity, the study also uncovers other elements as
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facilitators of knowledge absorption namely: individual personal characteristics (from both the
project manager and the rest of the team members), the team’s potential absorptive capacity,
and to some extent organizational standard operation procedures. It is not an objective of this
dissertation to uncover the specific weights of those elements, but suggests, however, a

direction for further research.

Regarding the third research question about how those elements interact and how
they facilitate the acquisition, assimilation, transformation, and application of new knowledge,
the elements found to be part of each component, gave the direction into which explain how
to achieve new knowledge application. These complex processes allow presenting a
framework model (see Figure 24) as to explain the interrelation of the constructs and also
includes the knowledge flows available during a NPD project. Hussey (2001) in his creative
strategic thinking and analytical process study, pointed out that good analysis paired with
good creative strategic thinking have a higher chance for sound and innovative strategies.
Therefore one can conclude that an increase in the individual strategic thinking elements

would lead to an increase of the absorptive capacity of the NPD project team.

5.2 THEORETICAL CONTRIBUTIONS

The first contribution of this study is for researchers in the strategic thinking topic as
to uncover the elements that explain the individual strategic thinking construct and to develop
them further in empirical research to find out the exact weight of those elements within
strategic thinking. This study goes further into the theoretical model developed by Bonn
(2005) supporting the elements pointed out in it, and shows no support for the Liedtka (1998)

proposed elements.

Another contribution of the study is the framework model. The framework model
proposed helps in the understanding of all the elements facilitating absorptive capacity within

a team of NPD project. The results are in line with the Process Model of Absorptive Capacity
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(Lane et al., 2006) that shows as internal drivers of absorptive capacity, the mental model’s of
team members, and the focus of recognition, understanding, assimilation and application of

new knowledge through firm strategies.

In addition, | would say that also the NPD literature could take advantage of this
study, in the sense of understanding that individual elements are also important to NPD
projects, and therefore, future research on the topic of NPD projects, should include specific
individual elements to be taken into account in that type of analysis. Moreover, this studies
should elaborate in measuring the relative importance between the elements that facilitate
absorptive capacity, to uncover the relative importance of individual strategic thinking among

them.

5.3 PRACTICAL IMPLICATIONS

The implication of this study for practitioner is to alert them into developing individual
strategic thinking strengths within their new product development teams, in order to give them
a better chance of facilitating knowledge transfer through acquiring, assimilating, transforming
and applying new knowledge. NPD projects, mostly in the pharmaceutical industry, are going
to become - if not yet — one element of competitive advantage only by reducing the rate of

failure.

For example, to improve creativity, NPD project have to take into account the creation
of multifunctional teams with the specific goal of exploiting their creativity among them. To
increase the holistic perspective of team members, NPD projects have to support the creation
of specific elements to facilitate information sharing, not only procedural within the NPD
project, but also to reward a sharing attitude among team members. To increase team’s
vision, the role of the Project Manager is vital in creating a common direction as for everybody

to see success as a common goal.
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As to the improvement of the team’s RAC is also important, besides paying attention
to improving individual strategic thinking, to pay attention also to the project manager
characteristics, to the team member characteristics, and also to the improving of the team’s
PAC through prior related knowledge, early involvement or education and learning activities.
Needless to say, it would also be important to uncover the relative importance between those

elements.

In addition, the results of this study allowed uncovering a framework model to
improve the success ratio of NPD projects, through the understanding of the individual
strategic thinking elements and their impact on the absorptive capacity of the team in charge
of a NPD project. The framework also shows all the points of knowledge flows that are

present in a NPD project.

5.4 FUTURE RESEARCH

Future research on the absorptive capacity construct should explore deeper into
specific individual factors on each of the elements of strategic thinking uncovered by this
study. Probably the most develop element is creativity for which are available many measures
of individual creativity such as general personality tests (using Creative Personality Scale),
the Big Five Personality (known as Five-Factor Model), or some self-perception scales.
(Egan, 2005). Vision is also an element that has been addressed in the literature to some
extent. The question is, we know that vision exist among a team, is that possible to
individualized the vision, measure it, and be able to understand how it works and how we can
improve it? Is it worth it? Or should we focus in communicating the vision for the team, and
focus in motivating the team to enhance commitment instead of vision? Is it possible to reach
a “shared strategic vision” as Hodgkinson (2002) she asks? Holistic perspective is an element
that has been barely researched. How should we measure it? Or is it enough to share

information and nurture the team with it instead?
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Future research on the strategic thinking construct should explore the elements
uncovered by this study, as to understand the specific weight each element purports to the
individual strategic thinking construct. Are those elements equal in their importance regarding

strategic thinking?

As this study was developed using one product with a strong prior related knowledge
(NOTON) future research should increase the NPD projects to include other in which prior
related knowledge is not so strong. In the same line of thinking, as this study was developed
within the pharmaceutical industry, future research should focus on other industries to test

replication of the results.

5.5 LIMITATIONS OF THE STUDY

This was a study realized in an American Multi-National Company with subsidiaries
all around the world. There is likely to find some similarities between the standard operating
procedures that each subsidiary uses for this process. However, the four cases taken into
account in this study were based on Latin American and in the same product launched in
each of the four subsidiaries in different times between 2004 and 2006. Therefore, one
limitation of the study lies on the scope of the industry in which the research was developed

and on the extent to it was delimited to one company.

Another limitation has to do with the high prior related knowledge found in the
previous product (called NOTON throughout this study) that could not be the case in other
new product launches. Future research should take this into account to address the results of

a NPD project in which there is not such a strong prior related knowledge present.

Another limitation has to do with the geography scope of the study. The case-studies
were from a L.A. environment, and therefore, the results may hold a limitation in relation to

the geographically circumscription.
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Finally, being a qualitative study it can not avoid the researcher bias and the lack of
generalizability. Although the study has followed the right steps towards objectivity, there
could also be various other ways of interpretation of the data. Regarding generalizability,
while the study can not claim generalizability in the traditional sense of the word, “partial
generalization may be possible to similar populations” (Myers, 2000, p. 1). However,

generalizability was neither one of the objectives of the study nor its primary concern.
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APPENDIX 1
CASE STUDY PROTOCOL
1. Purpose

The purpose of this protocol is to guide the data collection for the cases in a multiple case
study research. The research will examine a new product launch project and the case study
protocol will be used to collect information about the presence and interaction of strategic
thinking and absorptive capacity elements in the improvement of the success of a product
launch project. The goal of each case study is to provide information that gives a deeper
insight into the role of individual strategic thinking regarding an effective new knowledge
assimilation and application toward an improvement in new product launch success.

The cases study is centered on new product launches which require new knowledge

acquisition, assimilation, transformation, and application within a team working toward the
objective of maximizing the success of the launch.

2. Overview of the Case Study Project

e Research Study Questions

This study aims to explore the relationship between individual strategic thinking
and the capacity of the team to absorb the new knowledge (organizational absorptive
capacity) within a new product development project. Van Den Bosch et al. (2005)
posed a yet unanswered question regarding the antecedents of absorptive capacity at
the various levels of analysis and in particular how are they related to each other:
“‘how are the absorptive capacities of employees related to a firm’s absorptive
capacity?” In that line of thinking and within the context of a NPD project, the purpose
of the study intends to answer the following study questions:

e What are the relevant elements of individual strategic thinking within the
context of NPD projects?

e Does individual strategic thinking facilitate the team’s absorptive capacity
within the context of a NPD projects?

e How those relevant individual strategic thinking elements interact among
them to facilitate the acquisition, assimilation, transformation, and application
of new information and knowledge within a NPD project context?

e Propositions

The goal of this study is to find enough empirical support to conclude if there is a
positive relationship between strategic thinking elements and absorptive capacity
both as potential and as a realized construct. Therefore, | will aim to validate the
following propositions:

v If (individual) strategic thinking is “high” it will maximize the potential provided
by the (firm) level absorptive capacity and result in the project being more
successful (than it would have been if strategic thinking was low).
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v' The more the strategic thinking an individual develop within a new product
launch project, the more the firm improves its organizational absorptive
capacity.

e Relevant Literature

This study will use a case study methodology for the study design, and the
grounded theory methodology to collect and analyze qualitative data about teams in
four new product launches. Four in-depth cases will be used to deduce theory from
practice by exploring the internal processes of organized teams in charge of new
product launches to determine how individual strategic thinking facilitates (or not) the
improvement of a team’s absorptive capacity.

The literature on both constructs does not link absorptive capacity with strategic
thinking, however, the model proposed by Van Den Bosch et al. (1999) shows
combinative capabilities as an antecedent for absorptive capacity. They distinguished
between three types of combinative capabilities a firm has at its disposal: systems
capabilities, coordination capabilities, and socialization capabilities. From an
individual point of view, however, that has to be also individual elements that help
increase those combinative capabilities. My view is that to better acquire new
knowledge, assimilate it, and apply it to commercial ends, an individual within a team
has to have a specific approach to problem solving yielding to a better way to apply
new knowledge. That is something Bonn (2005, p 337) described as “a way of solving
strategic problems that combines a rational and convergent approach with creative
and divergent thought processes.” Therefore, from en individual point of view, the
elements of individual strategic thinking pointed out by Bonn (2005) are a good link
between the individual and his/her capacity to absorb knowledge. Those elements
are: a systemic view, creativity and vision. The systemic view refers to “seeing and
dealing with a corporation as a holistic system that integrates each part in relationship
to the whole” which is partly the objective of the system capability an organization
develops to explicit its tacit knowledge. Creativity refers to the “search of new
approaches and envision better ways of doing things” (Bonn, 2005, p. 338) which is
exploited through team coordination activities. Vision refers to “common beliefs and of
a vision of a desired future to convey a sense of direction and provide a focus for all
activities within the organization” (Bonn, 2005, p. 339), which is in line with the
socialization capability element of the combinative capabilities defined by Van Den
Bosch (1999).

To investigate the relationship between strategic thinking and absorptive capacity
elements, the case study design and the grounded theory data analysis methodology
are an appropriate research methods to be selected for this research for the following
reasons: it is an inquiry that allow a phenomenon (facilitation of absorptive capacity
through individual strategic thinking) to be examined in the real life context of the
relationships within a context of a new product launch (Yin 2003; Benbasat et al.
1987); it provides the ability to answer “how” and “why” questions which involved
understanding the environment and complexity of the processes taking place
(Benbasat et al. 1987; Eisenhardt 1989); and it allows research to be carried out in an
area where few [or none] studies have been done (Benbasat et al. 1987).
Additionally, the case study method provides the ability to perform the investigation
where the boundaries are not clearly evident (Yin 2003; Hakim 1987). This is the
case for almost all new product launches.

Figure A below shows the logic model to be used in this study.
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Figure A
Research Model to be Study
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e Research Design

An holistic multiple-case study design will be used. The unit of study will be the
NPD team in charge of the launch of new products in the market that will be used as
the sample for the research. However, the elements to study within each product
launch will be: 1) the individual strategic thinking of each team member, 2) the
improvement of the overall absorptive capacity of the team during the product launch
process, 3) the improvement of potential absorptive capacity of the team during the
product launch process, 4) the improvement of the realized absorptive capacity of the
team during the product launch. Multiple cases will be examined because they
provide more evidence than a single case, produce a more compelling study and add
confidence to the findings (Yin 2003; Miles and Huberman 1994; Hakim 1987).

Furthermore, multiple case studies are desirable when the goal of the research is
theory building because they “allow for cross-case analysis and the extension of
theory” (Benbasat et al. 1987, p. 373). Multiple cases were used in this study to
pursue literal replication (Yin 1994).

The study is comprised of four case studies surrounding an American
pharmaceutical company (hereafter referred as The Company) from one product
launched in four countries. The product and countries selected for this study comply
with the following criteria: past product launch with no more than 5-year time, team
members still available to be interviewed, and, multi-countries for cross-case
analysis. The Company has specific teams in charge of the launch of new products to
the market in each country. Normally the members of a launch team range from 8 to
12 people. The main incumbents in this effort are: marketing director, therapeutic
area team leader, new product planning director, marketing product manager, product
physician, regulatory, market analytics, sales director, and corporate affairs. All of
them work together as a team to achieve the specific goals of this new product.
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3. Techniques for data collection and analysis

Data Collection

Case study research typically employs multiple data collection methods

(Benbasat et al. 1987). Data for this study will be collected through interviews with
individuals in the product teams. These data will provide the convergence of multiple
sources of evidence in a process of triangulation (Yin 1994; Eisenhardt 1989). A case
study protocol containing the procedures to direct the data collection for the cases will
be developed and used to aid the exploration of the research questions.

o Interviews

Interviews will be conducted with a selected group of key individuals from
Pfizer within each specific launch team. The contact person for each product
in each country will be identified and provided by its Regional Director. Key
individuals within each launch team from each country will be identified by the
contact person. Individuals will be selected based on their role and
participation in the product launch process.

The interviews will be focused (Yin 1994) meaning that, questions will
be asked surrounding the individual's participation on the launch process,
their perception of the main elements needed for a successful launch, their
assessment of the main elements regarding individual strategic thinking, their
assessment of the main elements regarding absorptive capacity, their
perception regarding the relationship between the elements of both
constructs. The interviews will range from approximately thirty to forty
minutes and will be recorded with prior authorization from the interview
participants. Follow-up questions will be done via telephone to clarify any
specific points brought up during the interviews. A structured interview
protocol draft will be developed to guide the interview process (Kvale 1996).
An average of 8 persons per team will be interviewed. Table A below shows
the distribution of products and also an average of a potential 32 participants
that will probably be interviewed for the study.

Table A
Interviewees per Case

Case 1 Case 2 Case 3 Case 4 Total
(estimated)
Total 8 8 8 8 32
Interviewees

Data Analysis

The main issue of studies performed using case-based qualitative research is

determining prior to the start of data collection, how much data to collect (Leavy
1994). To help address this problem several steps will be taken before hand,
including the development of a predefined framework and an outline for the case
study reports. The following Figure A shows the main elements to be studied.
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4. Criteria for Evaluation

Yin (1994) identifies four tests that can be used to evaluate the quality of a research
design and determine the rigor of the study. The tests are: 1) construct validity, 2) internal
validity, 3) external validity and 4) reliability. An overview of these tests and how they will be
addressed in this study follows:

e Construct validity — refers to whether the operational set of measures for the
construct are sufficient for measuring the specific changes being investigated and do
actually measure them. This will be addressed by collecting data through multiple
sources, having a committee of experts review the case study report, and,
maintaining a chain of evidence during the collection of data.

o Internal validity — establishing there is a causal relationship between the variables
and that a change in the condition of one leads to a change in conditions in the other.
This will be addressed by the use of a pattern matching technique for analysis.

e External validity — establishing the domain to which the findings of the study can be
generalized. This will be addressed by the use of multiple cases for replication logic
to generalize the findings to a theory.

e Reliability — providing a structure and process for the study so that another
investigator can use the procedures to conduct the same study over again and arrive
at the same results. This will be addressed by the development of a research
framework to guide data collection and analysis, a case study protocol to be use in
the cases, and a case study database for tracking the study.

Interview Protocol

The interview is intended to capture the narrative related to the dynamics inside a product
launch team, and to discover the individual characteristics involved with knowledge
acquisition, transformation and application needed for a better implementation of pre-launch
activities.

Because the interviewees are firm executives with not to much time to expend in an interview,
| have set up an interview protocol that should not exceed 40-45 minutes in its administration.
For that reason, the narrative, when needed, should be directed toward the topics needed for
the exploratory study.

General Aspects

The following main issues should be addressed by the interviewer throughout the interview:

e Brief explanation of study, the purpose of the interview, and the potential use of the

results.

Reassure confidentiality of the information about to be given.

Gathered of general information about the interviewee and his/her relationship with

the organization.

Gathered of general information about the product launch.

Gathered of information about the team members’ specific role in the product launch.

Gathered of information about the product launch success measurements.

Gathered of information related to the dynamics of the team members on their way to

accomplish the product launch pre-launch activities.

o Gathered of general information about the interviewee’s perception about the impact
of individual characteristics needed for better team results. Try to check the presence
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of strategic thinking elements in the delivery of a successful product launch.

e Gathered of information about the ability of the team to acquire, assimilate, transform,
and apply new knowledge specific to the new product launch.

e Ask the interviewee what he/she thinks about a potential relationship between the
individual characteristics mentioned and the capacity of the team to deliver better
knowledge applications.

e Ask the interviewee to add any specific elements not asked or not included in the
interview that might be of importance.

e Interview closing: thank the interviewee for the time and information. Ask for contact
information (email address and/or phone number) for follow-up questions, and/or
questionnaires.

Interview commencement

e The interview starts with an introduction from the interviewer with the intention to give
some level of comfort to the interviewee by creating a trustful environment. The following
lines could be used:

“Good morning/afternoon/night, my name is Jorge Zavala and | understand
we have been arranged an interview for this time today. Is that correct?”
(PAUSE for the interviewee to agree to the question). “/ would like to thank
you in advance for your time. Firstly, | will tell you the purpose of the interview
and around what topic we will be talking about. Then | will ask you some
general questions regarding your position and tenure with The Company.
After that, we will get into the specifics of The Product’s launch. O key?”
(PAUSE again to let the interviewee answer positively).

e After that introduction the interviewee is given an explanation of the purpose of the study
and the confidentiality of the information to be received. The interviewer should continue
to create a trustful environment. The following lines could be used:

“The study | am conducting is basically related to a Ph.D. in Management
Sciences dissertation that | am developing. It is an exploratory research that
wants to find out if there is a relation between some individual characteristics
of members of a team in charge of a product launch, with the acquisition and
application of new knowledge related to the product being launched. The idea
is to find relationships that could be generalizible, and thus, everything you
would say will be kept confidential. In the Final Report and in any report in
between there will be no mention to interviewee names, product names,
company name, not even country names. | want to reassure you that the
results are only accountable for academic intentions. Is that clear?” (Wait for
the interviewee to express comfort).

o Next, the interviewer states again how the interview will unfold and starts asking
background information about the interviewee and the organization. The following lines
and questions could help:

“Now | will ask you some general questions regarding your position and
tenure with The Company. After that, we will get into the specifics of The
Product’s launch. O key?” (PAUSE to let the interviewee answer positively).

= How long have you been with working in the organization?
= |s your educational background related to pharmaceuticals?
=  What was your position during The Product’s product launch?
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= Is it still your current position? If not, what is your current
position?

= Which was your role during the product launch?

= Which were your main responsibilities during the product launch?

o Were the project activities on time?

e Did the project use extra resources than the ones normally
assigned to a product launch?

= Did the project was successful? Why? How you measure its
success?

Narrative of the Dynamics within the Product Launch Team

We are now interested in a narrative related to the dynamics within the product launch
team. The following lines could help grab the interviewee’s perspective on that.

“l understand you were part of the team in charge of The Product’s pre-
launch activities, is that right?” (Pause to let the interviewee answers
positively). “What | am interested in exploring is the dynamics that went on in
the team in charge of a new product pre-launch activities, an especially the
dynamics within the team members. Could you tell me, Which were the pre-
launch activities the team went through in The Product’s new product pre-
launch?” (Pause to let the interviewee start with the narrative about the team
members and the activities involved in the product launch).

Although the interviewee should talk freely, the interviewer should make sure that the
following topics are covered. The questions within each topic are guidelines only to
extract that relevant information.

Individual Key Characteristics
Strategic Thinking?

The interviewer should make sure to hear or ask about specific individual characteristics
that were needed to get The Product team in a good position to accomplish their common
goals in an effective and efficient way. If not mentioned by the interviewee, specific
questions should be asked in regards to strategic thinking elements. The following
questions could help:

“What specific individual characteristics you think were important to get the
team going?” (Pause to let the interviewee express his/her thoughts on this
topic.)

e How important was individual creativity for the success of the project
activities? Creativity not as artistic creativity, but creativity in the sense of
giving alternatives to solve a problem or the find new ways to apply
knowledge.

e How important was that team members acknowledge and be kept
informed of the other team members activities in order to have a holistic
view of the whole project?

o Was there important that the team members had a clear direction where
to go, as having a common vision? Did the team have acknowledged of
the strategy of the product?

o What other individual characteristics were important for the team
success?
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Knowledge Acquisition, Assimilation and Application
Absorptive Capacity?

e The interviewer should make sure to hear or ask about specific characteristics on the way
knowledge acquisition, assimilation, and application was handled during the pre-launch
activities developed by the team. If not mentioned by the interviewee, specific questions
should be asked in regards to strategic thinking elements. The following questions could
help:

o Was there easy for you/feam to acquire the necessary new knowledge
needed for developing the product pre-launch activities?

o Was there easy for you/team to assimilate the necessary new knowledge
needed for the development of the product pre-launch activities?

o Was there easy for you/team to transform this new knowledge into
something useful for the product pre-launch activities?

o Was there easy for you/fteam to apply this new knowledge into any
decision aspect of the product pre-launch activities?

e How important for the dissemination of the new knowledge was the prior
related knowledge you/team had about Noton?

Relationship between Individual Characteristics and Knowledge Transfer

e The interviewer should make sure to hear or ask about specific comments on the
relationship between the individual characteristics described as key for a better team
performance and the level of knowledge transfer. Also it would be important to record
some other key elements the interviewee could have forgotten. The following lines could
help:

“Overall, did the individual characteristics you just described as being
important for the team performance, have a relationship with new knowledge
transfer? Did the improvement of those characteristics could be improved?
How? An improvement of those individual characteristics would mean an
increase in the level of knowledge transfer?”

“Are there some other elements we did not addressed that you think are also
important for a better team performance? If so, could you explain them to
me?”

Interview Closing

e The interviewer should make sure to thank the interviewee for his/her time and
information given. Make sure also to leave the door open for necessary further contact
and gather contact information for that purpose.

“Thank you very much for your time and information. | am sure it will be of
great value for the purpose of the dissertation research. | will be handing
shortly a Final Report to the Top Management, who in turn will share that
information with you. If during the transcription of our interview | feel the need
to get some clarification on some of your answers, could you give me your
permission to contact you again?” (Wait till the interviewee answers
positively). “Could | have your personal email address and phone number for
that matter?” (Write down or confirm the contact information). “Thank you
again for your contribution, and | hope you have a very nice day. Good bye
now.”
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APPENDIX 2

LIST OF INTERVIEWEES AND INTERVIEW TRANSCRIPTS

LIST OF INTERVIEWEES (%

All interviewees in each case, somehow were part of an official multifunctional product launch
committee spearheaded by the Product Manager and with the solely purpose of performing all
necessary activities leading to a successful product launch. They met at least once a month
to report the status of their specific activities under an adamant Gantt Activity Chart and for
the period in which this committee was active, meaning until the product was launched.

Case 1
Name in PD Position while in Responsibilities within Date and Time
Initials of # Tape # the Product the Product Launch of the
Interviewee Launch Interview
AF 1 AR-1B Market Intelligence | Definition of the Physician | June 26, 2006
Executive Targeting List and of the 3:00PM
best Sales Territories
Selection
AM 2 AR-2A Product Manager Responsible for the June 26, 2006
coordination of all 4:00PM
activities toward a
successful product launch
CP 3 AR-8A/B Business Development of the new July 4, 2006
Development product pre-marketing 3:00PM
Director activities in advance of the
product launch
EA 4 AR-6A Pharmaco- In charge of registering June 29, 2006
economics the new molecule and 4:00PM
Manager product in all 700 health
providers
EC 5 AR-2B/3A Team Leader In charge of the financial June 28, 2006
feasibility of the product 10:30AM
prior to the launch
definition
GG 6 AR-4B Sales District In charge of medical June 28, 2006
Manager representatives for the 4:30PM
presentation of the
product to physicians in a
specific geographic area
JPG 7 AR-6B New Products Part of a recently formed June 30, 2006
Manager team for the management 1:30PM
of new products
LV 8 AR-3B Market Intelligence In charge of the area June 28, 2006
Manager responsible for the 11:30AM
physician targeting and
market analysis
MM 9 AR-4A Supply Chain In charge of the June 28, 2006
Leader coordination with 3:30PM

manufacturing for the on
time supply of the product
prior to the product launch

(") Due to a non-disclosure agreement with the company in which the research was developed, the names of the
interviewees are only shown in initials.




Individual Strategic Thinking as Facilitator of Organizational Absorptive
Capacity: An Examination on New Product Development Projects

148

MS 10 AR-5B Public Relations Publicity of the product June 29, 2006
Manager and therapy involved 3:00PM
within local media
targeted to physicians
PE 11 AR-1A CNS Team Physician in charge of June 26, 2006
Physician transfer of knowledge of 10:00AM
the new product internally
and externally, and of
reviewing of any
documentation related
with the product
RD 12 AR-5A Training Manager In charge of the June 29, 2006
development of training 12:00PM
manuals and courses and
seminars for internal use
and preparation of the
sales force
SM 13 AR-7A/B Technical Director Regulatory issues and July 3, 2006
coordination with the 2:00PM
Health Agencies to
register the product
Case 2
Name in PD Tape # Position while in Responsibilities within Date and Time
Initials of # the Product the Product Launch of the
Interviewee Launch Interview
AR 15 CC-3A Sales Manager In charge of the December 6,
development of sales 2006 9:00AM
strategies in order to
reach the forecasted
revenues per regions
JCM 16 CH-2A Neurology Area Physician in charge of December 5,
Team Physician transfer of knowledge of 2006 11:00AM
the new product internally
and externally, and of
reviewing of any
documentation related
with the product
LS 17 CH-1B Logistics Manager Coordination within December 1,
manufacturing plants in 2006 10:30PM
order to assure supply of
the product in quantity and
on time
MM 18 CC-1A Medical Director Development of the new November 29,
product and activities prior 2006 3:00PM
to the product launch
RS 19 CH-3B CNS Product Responsible for the December 6,
Manager coordination of all 2006 3:30PM
activities toward a
successful product launch
RA 20 CH-2B Marketing Manager | Set up the market prior to December 5,

the product launch with
responsibility for the
product revenues

2006 12:00PM
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Case 3
Name in PD Position while in Responsibilities within Date and Time
Initials of # Tape # the Product the Product Launch of the
Interviewee Launch Interview
CG 21 CO-6A/B Logistics Specialist Coordination within October 26,
manufacturing plants in 2006 12:30PM
order to assure supply of
the product in quantity and
on time
DF 22 CO-1B New Product In charge of market September12,
Manager analysis and elaboration 2006 1:30PM
of marketing plan for the
product pre-launch and
launch
EV 23 CO-5AB Team Physician Acquisition of scientific October 26,
knowledge related with 2006 9:00AM
the new product in order
to make an appropriate
transfer both internally
and externally
FF 24 CO-3A/B Business Set up all internal September 18,
Development resources to prepare the 2006 8:00AM
Director product launch for the new
product
FR 25 CO-2A Business Unit In charge of strategic September 12,
Director definitions toward the 2006 3:00PM
therapeutic area and in
particular toward the
products within those
areas
HH 26 CO-1A Product Manager Responsible for the September 12,
coordination of all 2006 10:00AM
activities toward a
successful product launch
JC 27 CO-4A Price Specialist Price strategy October 25,
development for the new 2006 3:00PM
product
JEM 28 CO-2B Business Unit Development of an September 15,
Manager integral product planning 2006 2:00PM
and support toward the
Product Manager needs
Pz 29 CO-4B Regulatory In charge of registering October 26,
Specialist the product within the 2006 3:00PM
appropriate Government
Health Agencies
Case 4
Name in PD Position while in Responsibilities within Date and Time
Initials of # Tape # the Product the Product Launch of the
Interviewee Launch Interview
AA 30 MX-8A/B Product Manager Responsible for the November 16,
coordination of all 2006 12:30PM
activities toward a
successful product launch
DV 31 MX-10A/B District Manager In charge of development September 6,

of sales tactics for the

transfer of the product
knowledge to physicians
through representatives

2006 10:00PM
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DA 32 MX-7B Product Manager Responsible for the October 20,
coordination of all 2006 2:30PM
activities toward a
successful product launch
EF 33 MX-4A/B Business Unit Responsible for the October 19,
Manager medical representatives’ 2006 8:30PM
field results and for the
creation of enough
motivation among them to
fulfill the product forecast
EG 34 MX-5A CNS Training In charge of the training of October 19,
Specialist the new product among 2006 10:00AM
medical representatives of
the specific therapeutic
area products
EL 35 MX-2B Training Manager In charge of strategic October 18,
definitions towards the 2006 12:00PM
creation of the best
training tools for the
knowledge transfer of the
new product
GD 36 MX-7A Product Physician Product expert in charge October 20,
of the knowledge transfer | 2006 12:30PM
of the product internally
and externally among
physicians and opinion
leaders
GL 37 MX-5B District Manager In charge of development October 19,
of sales tactics for the 2006 11:00AM
transfer of the product
knowledge to physicians
through representatives
HM 38 MX-3A Field Force Selection of the right October 18,
Effectiveness target of physicians, and 2006 1:00PM
definition of the best
number of contacts
through medical
representatives
JP 39 MX-11A Business Unit In charge of strategic September 1,
Manager definitions for the 2006 10:30AM
achievement of sales
objectives through
medical representatives
JAP 40 MX-3B Business Unit In charge of strategic October 18,
Manager definitions for the 2006 5:00PM
achievement of sales
objectives through
medical representatives
JLP 41 MX-1B District Manager In charge of development October 18,
of sales tactics for the 2006 10:00AM
transfer of the product
knowledge to physicians
through representatives
LL 42 MX-1A CNS Team In charge of coordinations October 18,
Assistant among the CNS team and 2006 9:00AM
the opinion leaders toward
seminars set up
LN 43 MX-11B District Manager In charge of development September 1,
of sales tactics for the 2006 4:00PM
transfer of the product
knowledge to physicians
through representatives
LU 44 MX-6A Medical Relations In charge of the selection October 19,
Manager of opinion leaders among 2006 1:00PM

physicians
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LGC 45 MX-9A/B Team Leader In charge of the November 22,
assignment of resources 2006 11:30AM
and leadership of the
product launch
MmJ 46 MX-6B District Manager In charge of development October 20,
of sales tactics for the 2006 9:00AM
transfer of the product
knowledge to physicians
through representatives
RO 47 MX-2A District Manager In charge of development October 18,

of sales tactics for the

transfer of the product
knowledge to physicians
through representatives

2006 11:00AM
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APPENDIX 2 (continued)

INTERVIEWS’ TRANSCRIPTS (°)

Following transcriptions of 46 interviews grouped by case study. There are thirteen interview
transcriptions for the Case Study 1, six interview transcriptions for the Case Study 2, nine
transcriptions for Case Study 3, and eighteen transcriptions for Case Study 4. All interviews
followed the Case Study Protocol from Appendix 1.

CASE 1
(13 transcriptions)

Interview Cassette #1B

AF

Inteligencia de Mercado

Conferencia Telefonica sostenida desde New York el 26 de Junio de 2006 a las 3 PM (hora BsAs).

¢Desde cuando trabaja usted en la organizacion?
7 afos. Convengamos que yo vengo de Pharmacia. Trabajando para la industria unos 9 afios. En total unos 16
anos.

¢ Profesion?

Yo me recibi hace muchos afios de Analista de Sistemas. Luego hice un postgrado en Marketing Farmacéutico hace
unos cuantos afos. Cuando trabajaba desde fuera de la industria, trabajaba para una empresa que prestaba
servicios de auditorias: primero en el area de sistemas y luego en al area de atencion al cliente. Desde que estoy
dentro de la industria trabajé en Inteligencia de Mercado, y ahora desde hace poquitos meses en desarrollo de
ventas que ve todo lo que es productividad de la fuerza de ventas, incentivos y demas.

¢Rol durante el lanzamiento de The Product?

En ese momento estabamos 3 personas: el Gerente del Area y dos personas encargadas de Informacién a Ventas y
la otra area de Informaciéon a Marketing. Yo estaba liderando el area de Informacién a Ventas, que puntualmente
pasaba por lo que son auditoria de ventas por territorios, todo lo que es la parte de targeting, los médicos y demas.
Desde Febrero estoy en Desarrollo de Ventas, ya no estoy mas en Inteligencia de Mercado.

¢Responsabilidad en el lanzamiento de The Product?
La mia y la de mi equipo fue determinar los médicos target que teniamos que tener seleccionados para promocionar
el producto.

¢Qué es el Early Experience Kit?

Con determinados médicos lideres de opinion de determinadas especialidades, se hizo una especie de esta
experiencia temprana con pacientes para poder ver la efectividad del producto, como se estaba comportando, cual
era la respuesta de los pacientes, de los médicos, y empezar a divulgar la experiencia de los lideres de opinion con
el producto.

¢ Cual fue la fecha en que se realiz6 esta Experiencia Temprana?
La experiencia temprana comenzé en Octubre y el lanzamiento se inicié en Febrero.

¢Cuando se lanzé6 The Product, el proyecto se terminé a tiempo?

Si. De entrada era un proyecto muy ambicioso. Al inicio veiamos como que no ibamos a llegar, primero por
cuestiones regulatorias y segundo por cuestiones de la llegada del producto por que la planta que nos proveia el
producto desde el exterior pudiera no cumplir con el envio (por cuestiones regulatorias de la llegada del producto,
cuarentena, testeos). Bueno y al principio era un proyecto demasiado ambicioso, y no se creia que se podia llegar
con los tiempos, pero si se pudo llegar a tiempo y se pudieron establecer todas las métricas de acuerdo a lo que se
habia estipulado.

¢Recursos usados para el lanzamiento de The Product se usaron recursos extras?
Fueron los mismos. Los recursos fueron el estandar.

f ) All interviews were performed in spanish, which is the mother tongue of the researcher. However, the
coding,categorizing and all data analysis, was performed in english.
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¢El proyecto de lanzamiento fue exitoso y como lo mide?
Yo creo que desde lo que yo puedo conocer, el lanzamiento de The Product creo que fue exitoso. De hecho el
producto esta respondiendo muy, muy bien. También hay que tener en cuenta que en productos farmacéuticos hay
que tener en cuenta el producto, si el producto farmacolégicamente no es lo que se esperaba a corto o mediano
plazo eso impacta, y el producto [The Product] es muy bueno.

¢ Si se tuviera que distribuir 100 puntos entre todos los elementos que le dieron el éxito al lanzamiento de
The Product, cuanto le daria al producto?

Desde mi punto de vista sin la experiencia de un gerente de producto, yo diria 70-75%. Convengamos que el dolor
neuropatico es una patologia muy compleja, que muchas veces es tratada por mas de un especialista, porque puede
asociarse con otro tipo de enfermedades, que es muy molesto para el paciente, donde el médico busca calmar el
dolor del paciente.

¢El lanzamiento del producto, independientemente del impacto en el mercado?

Que fue muy bueno. El grupo que se armé de trabajo fue muy, muy bueno. De hecho cada uno iba con el rol que
uno cumple (la persona de targeting, la persona de regulatorio, la persona de médica, la persona de gerencia de
producto, la persona de finanzas) y, la verdad que es muy enriquecedor todo lo que uno aprende en esas
reuniones. Yo creo que fue un muy buen grupo de trabajo.

¢ Cual seria la métrica para medir ese éxito?

Primero por el cumplimiento de los tiempos de lanzamiento. La respuesta del mercado es exitosa. Ademas, uno lo
vivia en el ambiente de cada una de las reuniones. El clima era muy bueno. Se compartian las experiencias, a mi
particularmente, me parecié muy interesante.

¢ Qué elementos cree usted que fueron los elementos que ayudaron a que se generara el clima adecuado en
el grupo de lanzamiento?

Yo creo que bueno, por un lado haber hecho participar a todas las areas porque te hacen responsable y parte de un
proyecto. Fue abierto a todo tipo de opiniones y, la moderacion del grupo fue muy bien llevada. Fue muy importante
toda la cuestion humana y la direccién que permitié y dio todos los recursos necesarios para que esto se pudiera
hacer. Fueron abiertos a recibir opiniones que surgian, porque en todo esto también tienes cambios de ritmo, de
direccion (en un momento estas yendo a un lado y en otro esta yendo a otro) y lo importante es la receptividad del
grupo para adoptar otras posturas.

¢(En esa linea de pensamiento, para lanzar un producto como The Product y a pesar de NOTON habia que
adquirir conocimiento y asimilarlo, fue facil y rapido, hubo rutinas para acelerarlo?

Gracias a NOTON, habia una buena base de conocimiento y debido al conocimiento especifico de algunos
miembros del equipo que estaban mas capacitados para hablar poder explicar algunos factores, de mercado, de
producto, y son los que difundieron el conocimiento del producto. Sin embargo hay otras areas (por ejemplo
finanzas) que tienen otra vision del negocio. Creo que fue muy importante tener la base de NOTON, porque ademas
tuvimos que evaluar el impacto de The Product en NOTON desde el punto de vista de la canibalizacién en el
mercado. Hay factores que uno juega un poco a la ruleta. Se sabia que iba a haber canibalizacion.

¢Aplicacion de conocimiento?

Una vez que uno tiene el conocimiento hay que ponerlo a la practica adaptandolo al pais y al mercado, la aplicacion
del conocimiento se dio o se vieron vacios.

No los hubo y basicamente por la Experiencia Temprana que se hizo. Aca se hicieron muchas reuniones con lideres
de opinién de cada uno de las especialidades involucradas en el producto y ahi se fue adquiriendo mucha
experiencia con respecto a muchas variables que habia que manejar con el producto.

¢Esas reuniones con lideres de opinién son un formato estandar para el lanzamiento de productos?
Si, son un formato estandar en el lanzamiento de un producto.

Veamos ahora la participacion individual en el equipo. El conocimiento previo de NOTON que tenian los
miembros del equipo de lanzamiento ;era homogénea o dependia de la posicion que cada uno ocupaba en
el equipo?

Dependia de la posicién que cada uno ocupaba en el equipo, porque la farmacologia no tiene importancia al
momento de determinar algunos valores. El precio ya venia desde Estados Unidos, y uno hace lo que puede con el
precio estipulado, pero en otros casos hay que demostrar que hay que cambiar el precio sino no se puede competir.
Pero generalmente el precio viene ya estipulado.

¢La vision estratégica corporativa del producto, decanté facilmente en The Product?
Yo creo que si, honestamente por lo que se ha comentado en las reuniones porque no la conozco en detalle.

¢ Este tipo de informacién no cambia el resultado del lanzamiento de un producto?

No, si hablamos de la estrategia de marketing tendria que tratarse de un producto muy especifico para una patologia
muy especifica, ser muy particular la situacién del pais, por ejemplo en el caso de un producto que no tuviera mas
que 100 pacientes en el pais y donde los costos son muy elevados, y donde no es conveniente lanzar en el pais. Si
no, la estrategia no es un punto que pueda impactar tanto.

Desde ese punto de vista, la parte del cambio, la creacién de rutinas nuevas aplicadas al mercado local, ¢se
tiraron sobra la mesa alternativas que lograron un efecto positivo en el lanzamiento de The Product?

Se plantearon algunas estrategias, opciones, no se si iban en contra o no de la estrategia global, creo que no, creo
que iban en linea. De hecho el early experience kit fue una experiencia que se tomé en cuenta. En Argentina a
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diferencia de Estados Unidos, aca no es una buena época lanzar en Noviembre, porque Diciembre en Navidad y el
inicio de las vacaciones, Enero todo el mundo estd de vacaciones, parte de Febrero también. Entonces como que
estabamos en el dilema de lanzar al mercado un producto para al mes tener a toda la fuerza de ventas de
vacaciones, y después es retomar todo en Febrero. Vas a tener mes y medio sin recordatorio del producto en la
calle. Por eso se reviso el tema del early experience kit entre otras.

¢De ultimo, el individuo puede ver su funcién en particular, sin embargo tener una vision integral del
proceso y de lo que los otros miembros del equipo estan haciendo puede tener un impacto en el todo?

De todas maneras. Nosotros por ejemplo que teniamos que definir el target de médicos, sin el conocimiento del
gerente de producto (que tenia experiencia con NOTON) y con el area médica, con la experiencia de conocer a qué
tipo de patologia va apuntado el producto, qué tipo de médicos son los que los tratan, quién los puede tratar como
segunda opcidn, sin eso, ¢ como determinamos el target? Es fundamental intercambiar opiniones y conocimientos.

Variables organizacionales, que fueran rutinas, politicas, procedimientos, sinergizé el lanzamiento de The
Product o no permiti6 la flexibilidad

Creo que ni uno ni otro. Hay ciertas politicas que tienen que cumplirse y el pensamiento tiene que encuadrarlo
dentro de esos limites. No obstaculizé tampoco.

¢Cudles fueron los elementos que permitieron el éxito en el lanzamiento del producto?

Creo que el producto en si. La sinergia del equipo fue fundamental y, la estrategia aplicada desde el team local
(early experience) y la colaboracién de todos los miembros involucrados con el seguimiento del producto, la fuerza
de ventas, que es la que esta todos los dias machacando el producto.

¢ Coémo lograr el compromiso de la fuerza de ventas?
Con motivacion y con buena seleccion de gente.

¢Cuales serian algunos aspectos negativos?
Es una respuesta complicada. Creo que el tiempo de lanzamiento no fue le mas adecuado. Desconozco sobre otro
elemento negativo.

¢Hay relacion entre el individuo y la capacidad del grupo de transmitir conocimiento nuevo?
Si, existe esa relacion.

Confirmacion de informacion de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette #7A/B

SM

Directora Técnica

Conferencia Telefonica sostenida desde New York el 03 de Julio de 2006 a las 2:00 PM (hora BsAs).

¢Desde cuando trabaja usted en la organizacion?
Desde el afio 1999 (7 afios). Empecé trabajando en una empresa nacional Argentina y luego en una empresa
europea. De esto hace 15 afos.

¢ Profesion?
Farmacéutica.

¢Rol durante el lanzamiento de The Product?
Si con la direccion técnica y el manejo de los asuntos regulatorios, esto es el contacto con la autoridad sanitaria.

¢Responsabilidad en el lanzamiento de The Product?

En primer lugar mantener una comunicacién fluida con el negocio. Nosotros recibimos informacién de productos
para registrar, porque primero el producto hay que registralo antes de poder comercializarlo. Productos con
disponibilidad de ser registrados hay muchos. Una vez que recibimos toda la informacion de los productos que van a
ser registrados, conocer cual es la importancia de los productos, cudles son las prioridades de esos productos en
funcion de la necesidad del negocio. Es asi que dentro del listado de productos que teniamos, The Product pasé a
tener una importancia interesante. A partir de ahi, empezar a conocer y buscar dentro de lo que la autoridad
sanitaria nos exige para este tipo de productos, porque no todos los productos tienen el mismo estilo ni el mismo tipo
de registro. Para ser clara, todos los productos tienen que ser registrados, pero no en todos se utiliza el mismo
estilo, no todos tienen las mismas exigencias. Una vez que teniamos identificado el producto, ver con la autoridad
sanitaria en funcion de la legislacion vigente, todo lo necesario para poder registrarlo y en este caso lo mas
importante era el tiempo, poder registrarlo muy rapido, para poder cumplir con los tiempos de lanzamiento.

¢ Cuanto toma registrar un producto?

Un registro toma entre 4 y 6 meses. The Product lo hemos sacado en 1 mes. Es muy importante todo lo que tiene
que ver con la estrategia y la negociaciéon. Todo lo que uno necesita es buscar la mejor estrategia para conseguir
después la mejor negociacion y en funcion de eso poder tener los resultados.

Una vez que tuvimos el producto registrado y dado que este es un producto importado lo traemos de Alemania, es
contactar el site de Alemania para empezar el proceso de artes para el packaging.
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¢Eso desde un punto de vista de marketing o de regulatorio?

Las dos cosas unidas. Por eso es tan importante el contacto permanente con el negocio (la gente de marketing).
Porque la gente del negocio nos va a decir que quiere salir con una presentacion de 48 capsulas, por ejemplo,
entonces a pesar de nosotros tener registradas tal vez varias presentaciones 30, 48, y 50 sabemos que la unica
presentaciéon que hay interés de comercializar es la de 48. Lo mas importante es la comunicacion, para mi esto es el
kid, mantener una interrelacion con todos los interlocutores, especialmente con la gente del negocio, porque nos van
a transmitir qué es lo que quieren y en funcién de qué es lo que quieren es lo que uno tiene que manejarse y
moverse. Eso en relacion al packaging. A nivel de los colores del empaque eso es corporativo y nosotros no
tenemos ninguna influencia. Después desde el punto de vista regulatorio local tenemos que estar seguros de que
todo eso que estabamos necesitando cumpla con la legislacion que tenemos en Argentina.

Una vez que tenemos toda esa informacién nos contactamos con la gente de Alemania y ellos son, en este caso
para este producto, los que han desarrollado las artes, nosotros llamamos artes armar el PDF, y hacer en funcién
de las maquinas que ellos tienen, el blister, el tamafio de los estuches. Eso es algo que no depende del negocio sino
que depende del site de origen, en esta caso Alemania. Y tenemos el texto del labeling, que es el que aprobé la
autoridad sanitaria. Nosotros les enviamos a Alemania el texto del labeling. Para todo esto es importante la
comunicacion constante con el site de Alemania, nos separamos un poco de Argentina porque Argentina nos sirvié
para recibir qué es lo que queremos, con esa informacién contacto con el site de origen para que todo eso se
cumpla, y que consideren que nuestro pedido lo procesen de forma tal que nosotros podamos cumplir con nuestros
objetivos.

Volvemos a la Argentina cuando tenemos todos esos artes aprobados. Los aprueba el site de origen y los
aprobamos nosotros a nivel interno. Antes de imprimir todos esos cartoon, labels y demas, tienen que tener una
aprobacion interna nuestra como Regulatorio, a continuaciéon lo ve el departamento médico (el medical advisor), lo
aprueba también marketing, que a pesar que casi todo debe estar de acuerdo con la policy corporativa, tiene cierta
libertad con las muestras médicas. También lo aprueba planta para la gente de control de calidad (quality assurance)
porque cuando ellos reciban la produccién tienen que revisarlo. Una vez que tenemos la firma de todos, somos los
que hacemos el seguimiento para que puedan responder en tiempo y forma para que no retrasemos los tiempos y
podamos enviar la aprobacion final al site de origen. En ese momento, el site produce. Luego volvemos a estar en
escena cuando el producto llega a la Argentina. Cuando los medicamentos llegan a la Argentina para poder sacarlos
de la aduana tiene una intervencion de la autoridad sanitaria que en caso de Argentina es la ANMAT (Asociacién
Nacional de Medicamentos, Alimentos y Tecnologia Médica) entonces ANMAT interviene, nosotros les mandamos
todos los formularios y los presentamos a la ANMAT y ellos autorizan que podamos sacar el producto de la aduana
pero no para comercializarlo. El producto sale de la aduana y va a un depésito de The Company pero sin derecho a
uso en estado de cuarentena. ANMAT interviene en esa instancia y nosotros tenemos que informarle (con 20 dias
de anticipacion) cuando el producto va a ser analizado (sacar muestras del lote, llevarlo al laboratorio de control de
calidad para analizarlo) para que la ANMAT venga a presenciar el andlisis. Llega el dia del analisis y la autoridad
puede o no venir a presenciar el analisis, nosotros tenemos la obligacion de llevarle los resultados a la ANMAT. La
autoridad lo que hace es priorizar los analisis hacia laboratorios mas riesgosos por cuestiones de recursos.

La ANMAT analiza los resultados y nos informan. Se firma un acta conjunta entre el Director Técnico del laboratorio
y el funcionario de la ANMAT, y a partir de ese momento el producto puede ser comercializado. La autoridad emite
un documento anunciando eso, pero se puede comercializar sélo con el acta.

¢ El lanzamiento de producto como un proceso, The Product fue exitoso?

Si. Primero por los tiempos. Luego por la comunicaciéon se dio con frecuencia, con reuniones mensuales, donde
todos los integrantes, todos los que formabamos parte del equipo de lanzamiento, nos reuniamos, dabamos
nuestros puntos de vista y de esa manera podiamos seguir caminando y todos sabiamos en que circunstancia y en
que momento estabamos en ese proceso de lanzamiento. Eso ayud6é muchisimo porque si bien todos trabajamos en
la misma empresa, puede que algunos tengan una informacion, algunos tengan otra, la falta de cruce de informacion
a veces puede retrazar o puede entorpecer el lanzamiento. En este caso como existié6 ese trabajo en conjunto,
trabajo en grupo yo considero que el lanzamiento fue exitoso.

¢Los miembros del equipo, qué areas funcionales involucra?

Marketing, ventas, la gente de planeamiento (PGM), la gente de finanzas, entrenamiento, medical advisor, asuntos
regulatorios, la gente de obras sociales, todos teniamos una parte de ese proceso del que éramos responsables, en
ese proceso estadbamos involucrados y todos intercomunicados.

¢Interaccion del grupo de lanzamiento, fue algo especial en The Product?

En general nosotros nos manejamos con este criterio. Durante el tiempo que estoy en The Company, tal vez estas
reuniones concretas no se hacian frecuentemente, todos nos manteniamos comunicados pero no exactamente con
una reunion. En el caso de The Product existié una reunién concreta, el dia jueves 6 de julio a las 10:00 AM todo el
mundo tenia que estar en tal lugar porque nos reuniamos por este tema. Esto lo hizo a The Product diferente porque
habia un compromiso formal en una agenda, donde todo el mundo estaba comprometido de que tenia que hacer tal
cosa y esto era The Product. En el resto de los productos también lo hacemos pero tal vez la situacion es diferente
porque cuando necesito yo voy me acerco y hablo con alguien de marketing, en cuando necesito hablo con ventas,
cuando necesito hablo con el de planeamiento, es como que cada uno lo va haciendo en su forma y tiempo. En el
caso de The Product existié algo programado. No es The Product el tnico, pero podria decir que no es para el 100%
de los productos.

¢ Se hubieran cumplido los tiempos si no se hubiese llevado de esa forma?
Si yo dijera que no, estaria diciendo que en otros lanzamientos no estamos cumpliendo, y eso no es asi. Creo que
fue una manera prolija de llevarlo adelante.
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¢En ese proceso del equipo de lanzamiento, si fuera una burbuja, y dentro de The Company Argentina como
contexto ayudé a que el equipo funcionara bien?

Definitivamente, creo que la burbuja sola se pierde en el espacio. Por ejemplo en mi caso, yo tengo un jefe. Si mi
jefe no hubiese apoyado mi presencia en ese equipo y ese tiempo para estar reunida en los planes de pre-marketing
de The Product, y el me hubiese dicho te necesito para otro tema, eso hubiera interrumpido el sistema. Entonces,
creo que como este pequefio ejemplo surgen distintos aspectos y creo que la burbuja estuvo acompafiada por la
organizacion.

¢ Como se logré el compromiso de los directores?

Creo que en primer lugar la confianza de que esto iba a salir bien. Porque si ellos hubiesen creido que esto era un
fracaso, no nos hubieran apoyado. Creo que cada vez que nosotros termindbamos nuestras reuniones y
manifestdbamos esta es la minuta, esto es en lo que hicimos en esto estamos, lo hizo creible, no habia gente que se
reunia porque si, o para hacer algo nada mas, entonces me parece que por un lado la confianza que ellos pusieron
en nosotros, el objetivo que era para todos el mismo, el lanzamiento de The Product en tiempo y forma, y la
respuesta nuestra para que esa respuesta se mantenga.

¢Miembros del equipo a nivel individual, las caracteristicas (personalidad y profesionales) eran
homogéneas?

La parte profesional esta por encima del caracter que uno pueda tener. Cada uno tiene su caracter, cada uno tiene
su forma, cada uno tiene su forma de expresarse. Pero lo importante en esto es que todos somos profesionales, y
responsables y eso es o que prima y esta por encima del resto.

¢Cada uno de los miembros tenia un conocimiento integral de todo el proyecto? ¢ Es importante o no?
Totalmente de acuerdo. Yo creo que a todo se puede llegar pero es mas dificil, basicamente en el tiempo.

¢clInteriorizar el conocimiento es diferente entre los individuos y crear alternativas creativas de soluciéon? ¢La
creatividad era homogénea en el grupo?

Creo que lo bueno que existio, recordando nuestras reuniones, fue la diversidad de ideas y opiniones que se
existieron. Y me estoy metiendo en un tema que no es exclusivamente mio, y era cuando hablaban y decian a qué
tipo de médicos vamos a ir a ver, porque aqui teniamos que salir a vender un producto sin canibalizar otros.
Entonces era muy importante tomar una determinacién a donde ibamos para generar nuevos pacientes. Ahi desde
el punto de vista regulatorio, que no tenia que ver de ninguna manera, pude darme cuenta que la creatividad fue
importante, fue gratificante, enriquecedora, porque estaba gente con mucha experiencia, con muchos
conocimientos, donde cada uno decia, deberiamos hacer tal cosa, otro decia deberiamos hacer tal otra, yo creo que
la creatividad ayudé mucho.

¢ Qué podemos decir sobre la visiéon del grupo por tener el mismo objetivo, una mistica?
Si. Yo creo que sin visién no alcanza. En algin momento algo sale mal.

¢Qué hizo que el grupo trabajara con esa mistica?

Yo creo que eso es casi como una magia que nos fue transmitiendo la gente que yo llamo del negocio, todo el grupo
de marketing especialmente. Creo que esa vision, ese tenemos que lograr ese objetivo, sale del grupo de marketing,
definitivamente.

¢El equipo gener6é una especie de modelo de lanzamiento de productos que generé comentario entre
ustedes?

Yo creo que al menos dentro de lo que es mi linea de productos tengo otro tipo de reuniones y yo diria que de una
manera semejante.

¢Algun otro elemento importante?

Un tema que es importante es el involucrar a todos los grupos. Hasta ahora hemos estado hablando del equipo, de
los managers que nos hemos unido para lograr un objetivo comun, compromiso y comunicacion. Pero lo que es
sumamente importante es involucrar al resto, porque a nosotros como managers solos, tampoco nos alcanza. O sea
yo tengo un equipo de gente con el cual estoy trabajando y tengo la obligacion de esa vision, ese compromiso, ese
objetivo, bajarlo por decirlo de alguna manera, al resto de la gente. Yo creo que lo importante que es involucrar a
todos los integrantes. Elegido un lider de un érea para las reuniones, ése lider tiene la obligacion de involucrar a su
equipo con esa vision, objetivo, compromiso.

Confirmacion de informacion de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette #2A

AM

Gerente de Producto

Conferencia Telefonica sostenida desde New York el 26 de Junio de 2006 a las 4pm (hora BsAs).

¢Desde cuando trabaja usted en la organizacion?
En realidad desde hace muy poco. Yo trabajaba en Italia y llegué a Argentina en Septiembre del afio pasado. En la
industria estoy 10 afios (desde los 24).
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¢ Profesion?
Soy farmacéutica, pero desde que me recibi estoy trabajando en marketing siempre para empresas de la industria
farmacéutica.

¢Rol durante el lanzamiento de The Product?

Como rol formal era Gerente de Producto para The Product. El rol informal fue el de realizar labores de coordinacién
para el lanzamiento efectivo. Bastante arduo pero salié todo bien. Con bastante éxito pues la cuota de mercado se
esta superando. Al cierre de este mes los datos del IMS nos indican que el producto saltdé 2 puntos de participacion
de mercado. Muy satisfactorio.

¢La participacion de mercado es una métrica del éxito de The Product?
Si es una de ellas. Aparte de la venta directa que tenemos con distribuidores y droguerias. ElI IMS nos permite saber
la participacion y cémo va penetrando el producto en las distintas especialidades.

Aparte de los resultados del mercado, ¢cuales otras métricas permiten medir el éxito del lanzamiento de un
producto?

Bueno que el producto cumpla las proyecciones de venta, que el producto lo cumpla o supere. Si el producto que
esta solo en el mercado. Los datos de las recetas (que es el DDD), ademas del IMS donde vemos nuestra
participacion en unidades y valores.

Sacar el producto a tiempo ¢no es una medida del éxito del lanzamiento?

No puesto que The Product no es un producto estacional. The Product fue presentado hace dos afios y se decidié
no lanzar. Luego volvimos a retomar el tema. Nosotros lanzamos en Febrero de 2006 con acciones de pre-marketing
desde Septiembre del afio pasado y podemos decir entonces que Julio-Agosto se puede estar acercando la primera
copia. Lo que estamos haciendo es marcar un claro share-of-voice de The Product.

¢Cuales serian los hitos mas importantes de sefialar en el lanzamiento de The Product?

Ya hubo una presencia de marca y droga en 4 congresos internacionales que se hicieron a fin de afio, con
Simposios, Mesas Redondas, trayendo lideres de opinién nacionales como internacionales con experiencia con el
producto. También algo que se llamo Kit de Experiencia Temprana, donde se presentaba a 300 médicos el producto
para que lo prueben en forma gratuita en 3 pacientes cada uno y asi tener una base de datos preliminar, para ver
cémo es la respuesta del paciente ante el tratamiento. Eso también fue un éxito interesante para saber como
reaccionaba el producto.

¢El kit de Experiencia Temprana es algo particular para Argentina?

Todos han concluido que hacer una experiencia temprana es algo bueno. Después del periodo de lanzamiento viene
la parte de diseminacion del concepto, del buen diagndstico, y después del correcto tratamiento entre los médicos de
distintos targets, donde esto se ayudé mucho con un programa que se llamo6 Speaker Tour, donde médicos lideres
diseminaban el concepto de la droga y el correcto tratamiento en distintos puntos del pais. Charlas coordinadas con
los APM’s (Asociado de Promocién Médica).

Un equipo formado con varios miembros ;cémo asegura su éxito?

Primero tiene la droga que estar presentado al ANMAT, luego cuando el producto ya esta en planta ya se pueden
contar con un plan de marketing mas preciso, cuando toda la parte de regulatorio y logistica, es mas facil dar una
fecha de lanzamiento. La parte de finanzas tiene que hacer la evaluacién del precio (el PSP), manteniéndose con
una base (floor price) por debajo del cual no puede lanzarse un producto, luego el entrenamiento a la fuerza de
ventas. Nosotros tenemos fuerzas divididas para que no cree confusion en el médico entre NOTON y The Product.
Después e selecciona el canal comercial haciéndose la promocion con la fuerza de ventas y la elaboracion del
material de marketing que tiene que tener la aprobacion del area médica.

¢La participacion del equipo de lanzamiento es relevante para el producto?
Es muy relevante, porque si no se crea un desorden. Si el equipo esta el tanto hay pocas variables que se puedan
escapar.

¢Qué tan facil fue compartir informacion del nuevo producto entre todos los miembros del team?

Yo particularmente no tuve ningun inconveniente. La clave en eso para no tener inconvenientes fue siempre
involucrar a la gente, premiar con pequefios obsequios, pedir opiniones a las personas mas idéneas para poder
tomar mejores decisiones. El grupo se tiene que involucrar desde el principio, sentirse parte del proyecto y no
utilizados y siempre las buenas observaciones y aparte el aplauso, y reconocer eso entre todos.

¢La participacion individual desde su aporte creativo, no importa si estan fuera de lo estandar?

Si exactamente. Por qué razén, pues las personas que estan fuera pueden dar opiniones del tipo ‘brainstorming’ que
ayudan a ver las cosas de otro punto de vista, pues quien esta contaminado con tanto lanzamiento de producto,
puede dejar escapar algunas cosas. Entre varias persona a pesar de que no tengan conocimiento completo de
marketing, puede ayudar a resolver una estrategia.

¢En esa misma direcciodn, la visién integral de todo el proceso y de las funciones del resto del equipo, ayuda
a darle mayor fluidez al proceso?

Los miembros del equipo se involucran cuando el tema es comun para todos. Hay muchos casos en los que no
estan involucrados todos, pero esta responsabilidad después la va a caer en algun momento con la reaccion en
cadena que va teniendo la evolucién del lanzamiento del producto. Si el producto tiene una demora en planta, de
nada sirve que los demas se apuren en hacer y pensar en una estrategia de producto si el producto no ha llegado
aun. Otro tema es la involucracion de trabajadores con familiares o parientes que estan necesitando el producto.
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Entonces ahi se involucran con el producto y a sentirse parte porque esto los puede beneficiar desde el punto de
vista de la vida privada.

¢Esto sucedio6 en el caso de The Product?
Muchos miembros del equipo tuvieron esta experiencia y se colocan la camiseta.

¢En esta linea de pensamiento, la estrategia corporativa se decanta a todo el equipo?

La informacién viene a marketing y es importante que todos copien a marketing para que esté informado. Es
importante que el team sepa que tiene que estar unido y a quien tiene que informar, para que el que controla sepa
que decisiones tomar.

¢La cadena jerarquica es importante en el lanzamiento de producto?
Si.

¢ Coémo complementamos una organizacion jerarquica y plana para que sea mas fluido el proceso?

Que la jerarquia asuma leardership para que todo el equipo se entere de las cosas. Se volveria un autoritarismo si el
leader toma decisiones sin comunicar al resto. Se puede también tomar decisiones equivocas, porque no habia
stock o porque se hizo un forecast errado.

¢Para el caso del forecast por ejemplo, como se aplica?
Se necesita que la fuerza de ventas esté involucrada para que formule un forecast mas realista y no sélo el esfuerzo
de un area.

¢En una escala de 1 al 7, cual seria la calificaciéon para The Product?
Por todas las variables: poco tiempo, cambios de gente, podriamos decir que estuve muy sola en las actividades de
pre-marketing, yo podria ponerle un 7.

¢Algun otro evento de interés para incluirlo en esta conversacion?

Hay un problema por los cambios de gente que asumié compromisos que luego se tuvo que cancelar. Tuvimos
cuota desde Diciembre y Enero en los cuales el producto aun no se habia lanzado. Por eso, estamos contentos
porque el crecimiento es lineal, sin embargo eso es un error de tener un forecast que incluye meses en los cuales el
producto aun no estaba en el mercado. Es importante mantener al equipo que lanza para evitar potenciales
problemas. En el caso de The Product precisamente, es doble el éxito.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette #8A/B

CP

Directora Business Development, Strategic Planning, New Product

Conferencia Telefonica sostenida desde New York el 04 de Julio de 2006 a las 3:00 PM (hora BsAs).

¢ Qué hace New Product Planning?

Esa area se encarga de proyectos de productos nuevos. Hacemos la evaluaciéon de la oportunidad comercial del
producto, las necesidades de inversioén, el pre-marketing del producto, y en teoria debemos entregarle el producto a
primary care o especialidades, 6 meses antes de lanzar el producto.

¢Donde esta marketing en el organigrama?

Dentro de Primary Care y Especialidades tenemos marketing y ventas. En el caso de Primary Care, antes tenia dos
directores: uno de marketing y uno para ventas. Ahora estan bajo la misma cabeza y yo he pasado a Long Range
Planning.

¢Donde esta The Product? .
Dentro de Primary Care y especificamente dentro del Area Terapéutica de Sistema Nervioso Central.

¢ Distribucion de las personas que he entrevistado?

PE es la médica que reporta a la Direccién Médica y esta a cargo de Sistema Nervioso Central. AM es la Gerente de
Producto encargada de The Product. Neurociencia es lo mismo que Sistema Nervioso Central. RD que es Gerente
de Capacitacién que trabaja en Entrenamiento que reporta a Ventas. Ventas tradicionalmente siempre tuvo 2
gerentes nacionales de ventas (uno para BsAs y otro para el interior), un gerente de entrenamiento y de efectividad
de fuerza de ventas y un gerente de administracion de ventas. SM, la Directora Técnica reporta al area médica.

Composicion del equipo: ¢ muchos cambios organizacionales?

Cuando decidimos lanzar The Product recién habiamos asignada una Gerente de Neurociencias porque EC lo
habiamos cambiado a Productos Nuevos. Ella era nueva en el area y tuvo la responsabilidad de lanzar The Product.
Esta persona trabajé mucho y al final renuncié. Eso no retrazé el proyecto porque no era de una solo persona sino
de un equipo, cada uno tenia su parte para hacer, habian reuniones mensuales donde la team leader era la que
llevaba la orquesta pero cada uno tenia muy claro cémo avanzaba el proyecto, cuales eran los desafios, qué issues
teniamos y como los resolviamos y cada uno hacia su parte. Lo bonito de este equipo es que en corto tiempo
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pudimos lanzar el producto, hacer mucho awareness en la comunidad médica, fue el trabajo de equipo y que a pesar
de los cambios que hubo el proyecto no fracasé.

¢Algunos me dijeron que el lanzamiento fue un modelo poco usual?

Si. Tiene que ver también con el estilo del lider. Dolores, la chica a la que le dimos este proyecto, es una chica que
es muy comprometida, tiene un muy buen estilo de trabajo, muy conciliadora, ella hizo que todos se sintieran duefios
del proyecto, que el proyecto no era de ella sino que era de todos. Yo la dejé bastante, hablabamos todos los dias
pero me respondia muy bien, en el sentido que lograba transmitir esa energia al equipo y que la gente labore para el
proyecto. El cambio fue el estilo de ella, las reuniones se hicieron fuera de la empresa (en el Club Pines) se
trabajaba todo el dia, el calendario estaba hecho para todo el afio desde Mayo, la reunion de The Product estaba
prefijada y la gente sabia que ese dia tenia reuniéon de The Product, todos se iban para alla y presentaban su parte,
en la reunion de kick-off hizo grupos de trabajo y cada uno dijo como puedo maximizar lo que yo sé, como puedo
aportar para que el proyecta salga mejor. La gente se sintio libre de hacer lo que cada uno sabia hacer mejor. Esto
tiene que ver con el estilo de ella, pero también conseguimos la plata para lanzar el producto, cuando hay plata
también ayuda mucho.

¢Sin embargo, me dijeron que los recursos habian sido los mismos que para otros productos?

Los recursos que hubo el afio pasado fueron aprobados especificamente para The Product. AF nos aprobé una
inversion extra para The Product. Entonces se gasté plata, normalmente se construye un awareness en dos afios
con una regulacion de inversion. Aqui en 5 meses hicimos un uso intensivo del recurso que se not6. Cuando The
Product se lanzo6, los médicos ya lo conocian. Lo que pasa es que este afio la inversién esta un poco mas dificil. Por
otro lado debido al precio del producto que nos exige casa matriz, no podia ser un lanzamiento masivo y la
respuesta de los médicos no iba a ser costo-efectiva, entonces focalizamos entre los médicos que tienen un cierto
conocimiento del dolor neuropatico, que recetan productos caros y que estan mas en el tema. Porque expandir el
mercado estaba en el otro business case con patente.

Este modelo de The Product siendo bueno, no se habia aplicado intensivamente. ; Por qué no tomar como
estandar este modelo de The Product?

De hecho me gusta mucho que la gente lo considere positivo, porque siempre por la voragine. A mi me parece que
ese modelo estuvo bien. Tiene mucho que ver con términos externos. El tema de The Product fue que el marketing
del producto lo compartimos con todos, entonces fue una reunién de todo un dia explicando toda la estrategia de
marketing del producto. En este caso fue abierta la situacion de como ibamos a lanzar el producto, se explico el
mercado, como queriamos aproximarnos, cuales eran los cuidados que teniamos que tener, y en ese sentido la
gente se comprometié mas con el proyecto.

¢El secreto es compartir informaciéon?

La gente tiene tanta experiencia y es tan madura que puede entender. No hay que pensar que el resto son expertos
en su area y que no pueden saber del otro. Yo creo que entre todos se construye mas cosas. Entonces al poder
explicar la estrategia del producto, los issues que teniamos, céomo los estdbamos enfrentando, la gente te
comprende mejor y puede contribuir mejor desde su lugar. A veces los de marketing tratamos de comernos solos los
problemas y porque el otro no nos ayuda, y aca en verdad que funcioné muy bien el tema de ayddame.

¢ Como hacer que sea confidencial?
Parte de las reglas del equipo, la confidencialidad, la sorpresa. A veces creo que es bueno que cuando arranca un
equipo de trabajo decir éstas son las reglas. Y bueno cada uno tiene que entender.

¢(En el desempeiio del equipo, intervienen las caracteristicas de los miembros del equipo?

Yo creo que una combinacion de todo. La team leader ayuda muchisimo y es justamente la que propicia un
ambiente favorable para que la gente exprese lo mejor de si en un equipo. Es fundamental que la team leader
genere ese ambiente incluyente de todos. Pero las personas también son muy expertas en lo que hacen, hay
distintos estilos. Algunos se sintieron ‘business partner’ de la Team Leader (Dolores) y contribuyeron a pesar de su
personalidad. Primero la gente lo que quiere tener es éxito, entonces lo mas importante es arrancar diciendo la
visiéon que tengo, este es el suefio que yo tengo, creo que es un suefio que podemos compartir todos. El éxito de
The Product es el éxito de todos. Ahi se dio y la gente respondié muy bien al trabajo de la team leader y cada uno
respondié muy bien.

¢Holistica?

Digamos que los modelos de lanzamiento no son estandar. La experiencia nos dice que es mejor el modelo
participativo que el modelo exclusivamente de direcciéon, que sélo indica lo que todos tiene que hacer y yo me
encargo de combinar todo. Yo he vivido diferentes lanzamientos algunos mejores que otros, pero este modelo
participativo de The Product me gusté mucho. Pero salié rapido, porque delegas mucho y en eso tiene que aceptar
el estilo del otro.

¢ Qué mas tiene que tener el miembro de The Product ademas de visién integral y mistica?

Primero que el equipo de The Product, mas allad de los miembros del equipo, tiene que haber una muy buena
alineacion entre las cabezas, entre los directores. Si algun director manda un mensaje contradictorio al trabajo de
equipo, al final de cuenta una persona responde a su jefe, si el jefe va en otra direccién es muy complicado. En ese
sentido los directores de area que tenemos reuniones mensuales con Rivas, tratamos de alinearnos siempre, en los
proyectos comerciales nos alineamos todos. Son los primeros que tiene que estar en equipo. Ademas tenemos un
buen ambiente de trabajo.
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Esas serian las cosas que tienen que tener un miembro de equipo: que el jefe esté alineado, las ganas, el
compromiso de hacer, compartir la vision, compartir que desde su lugar lanzar un producto es también un éxito para
ellos, no solamente la gloria es para el gerente del producto sino del equipo.

¢La solucién de una problematica puede venir de cualquier miembro? ; El modelo genera la creatividad?

Lo que es muy importante es mantener este modelo de The Product después del lanzamiento del producto. Yo diria
hasta un afio después del lanzamiento. La fase del lanzamiento de un producto no es hasta que pones el producto
en las farmacias. Yo creo que un producto sigue lanzandose minimo 3 afios mas después de que esta en las
farmacias. Y ahi es que el proyecto The Product no siguié. Es muy critico el primer afio de la vida de un producto.
Ahi es donde aparecen los mas grandes problemas. Pero yo particularmente lo hubiera continuado.

¢Dame un ejemplo del por qué?

Porque los principales problemas del mercado, la reaccion de los competidores, la primera reaccion de los médicos
viene en el primer afo. La aceptacién del producto, son issues mas del mercado, muy del cliente, menos de Planta,
menos de Regulatorio, menos de finanzas, pero hay muchas cosas del mercado que yo seleccionaria mucho a los
expertos que estan del equipo de The Product para que continden en el tema reuniéndose todos los meses y
analizando las situaciones del producto.

¢En un grupo no extendido?

Mas elementos del area comercial, médica, market research. Ahi me parece que esta un poco desmembrado,
porque la gente de comercial si se reline, pero no esta participando con el equipo de inteligencia de mercado, de
PR, de targeting, y ahi tal vez deberian. El producto ya se lanzé y ahora es un problema del gerente de producto,
para mi sigue siendo un problema de todos.

¢Algun elemento de The Product que consideras importante?

Para mi fue muy importante el rol del team leader, que es el jefe de nadie. Las condiciones de liderazgo del team
leader son muy importantes. Y por otra parte, el director (que fui yo) me puse fuerte con los tiempos. Todos decian
‘no llegamos, no llegamos’ y yo decia ‘si llegamos, si llegamos’.

¢ Como encontrar un team leader con liderazgo?

Uno de los grandes desafios de The Company son las conductas de liderazgo. Pero también a quién se selecciona
al team leader: no solamente el que mas tiene habilidades técnicas, pero mas importante son las condiciones de
liderazgo de la persona.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette #6A

EA

Gerente de Farmacoeconomia

Conferencia Telefonica sostenida desde New York el 29 de Junio de 2006 a las 4 PM (hora BsAs).

¢Desde cuando trabaja usted en la organizacién?
Ingresé a The Company desde Mayo 2005, pero tengo varios afios en la industria.

¢ Profesion?
Soy Farmacéutica de profesion y tengo una Maestria en Administracion en la Universidad de Buenos Aires.

¢Rol durante el lanzamiento de The Product?
Farmacoeconomia.

¢Responsabilidad en el lanzamiento de The Product?

El de farmacoeconomia, que es la labor de ingresar la molécula en todos los ambitos relativos a los pagadores (que
en Argentina son como 700), con la colaboracién del director médico. En algunos formularios se ingresa la molécula
(en cuyo caso las copias ingresan también) y en otros formularios lo que se ingresa es la marca especifica (en cuyo
caso no ingresan las copias). Este ultimo es el caso de The Product.

¢ Cree usted que el grupo de lanzamiento de The Product fue algo excepcional?
Me cuesta mucho contestar pues yo vengo de otro laboratorio donde los lanzamientos no eran comunes. Yo diria
que el lanzamiento de The Product estad enmarcado dentro de lo estandar. Fue muy bueno pero no extraordinario.

¢Cuales son los elementos que permitieron que The Product fuera satisfactorio?

Béasicamente la coordinaciéon de todas las areas involucradas alineadas hacia el mismo objetivo. Que haya un
seguimiento exhaustivo, el entendimiento del mercado, una buena relacion con los lideres de opinion y que se
entiendan todas las cosas necesarias para que todo sea exitoso.

¢Qué se necesita para que el proyecto funcione bien desde el punto de vista interno?
Basicamente la coordinacion de las areas, la motivacion que tengan las areas, la comunicacion, y el conocimiento
que cada area tenga de lo suyo y como lo emplea, porque si alguna de las partes falla, no se llega al objetivo.
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¢La estrategia corporativa es algo que a nivel del equipo de lanzamiento se tuvo y se aplicé
adecuadamente?

Si, solo que hubo adaptaciones a la realidad Argentina. La casa matriz provee buena informaciéon y buenos
instrumentos de soporte. Lo que hay que saber elegir los que son los mejores para el pais, algunos no son
necesarios. En el caso de The Product fue asi.

¢ Esas adaptaciones se tomaron individualmente o en equipo?
Se tomaron en equipo puesto que todas las areas tenian sobrentendido que un objetivo clave era la no
canibalizacion de NOTON dentro del lanzamiento de The Product.

¢Eso significa que el grupo conocia las responsabilidades de cada miembro?
No sélo conocia la funcién de cada miembro, sino la estrategia de la molécula, con lo cual todos se alinean a ella.

¢ Qué otro elemento interviene en el éxito del lanzamiento?

Ejemplificaré con mi area. La farmacologia es un conocimiento muy particular que no es comun en toda Argentina,
por lo que fue un conocimiento determinante para el éxito del lanzamiento. Otra fortaleza es la buena relaciéon con
los lideres de opinion, etc.

¢ Qué otras caracteristicas personales permiten un proceso fluido?
El clima que se genera en el grupo de trabajo, la voluntad de cada persona de trabajar en equipo, aportar en la
medida de las necesidades y de las capacidades. Es bueno que todos estén con buena onda para sumar.

¢Coémo conseguimos esa camaraderia?
Yo creo que la persona que manej6 el proyecto, hacia reuniones fuera del establecimiento de The Company, eran
reuniones periddicas, y creo que eso contribuy6 en gran medida.

¢ Qué elementos negativos pueden mejorar?
No quiero mentirle y no puedo identificar algo que haya sido negativo.

¢ Si tuviéramos que calificar el lanzamiento de The Product entre 1 y 7 donde 1 es nada y 7 es mucho?
Le daria 6.

¢ Qué sugerencia le daria al team leader para mejorar el lanzamiento?

La persona que dirigié el trabajo previo (Dolores Sansierra) se desvinculé de The Company antes del lanzamiento.
Creo que su supervisor debid prever que esto no sucediera, quiza no lo pudo ver, y tratar de evitarlo. En lo ideal la
persona que hace todo el trabajo previo debe hacer el lanzamiento.

¢Como fueron las etapas del lanzamiento?

Hay toda la etapa previa al lanzamiento al mercado que implica muchas actividades (investigacion de mercado,
preparar la estrategia, ver cdmo se inserta la molécula, elegir un posicionamiento, y demas) todo esto se hizo en el
2005. La persona se desvincula en Diciembre del 2005 y el producto se lanza en Febrero del 2006 con una
Convencion y el producto en los canales para ser consumidos por el publico.

¢ Este modelo se ha copiado en otros lanzamientos?
Depende del producto y basicamente de la persona que dirige al team, que le imprime una marca diferenciadora.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette #2B & 3A

EC

Team Leader

Conferencia Telefonica sostenida desde New York el 28 de Junio de 2006 a las 10:30 AM (hora BsAs).

¢Desde cuando trabaja usted en la organizaciéon?
Algo mas de 9 afios, desde inicios de 1997. Antes de The Company trabajé en el area asistencial, docencia e
investigacion fuera de la industria farmacéutica.

¢ Profesion?
Médico cirujano.

¢Rol durante el lanzamiento de The Product?

Estaba en la transiciéon a nuevos productos. Yo fui el lider de neurociencia y tenia a NOTON (predecesor de The
Product). Yo hice la evaluacion del potencial del negocio de The Product, la posibilidad de franquiciar The Product y
NOTON, y la de no lanzar en absoluto. Debido a que no teniamos patente para The Product, temiamos que la copia
de Rohemers ocupara un lugar en el mercado que nos hiciera perder todo el posicionamiento toda la franquicia en
dolor neuropatico. Durante mi etapa como lider de neurociencia, ademas del desarrollo de NOTON funcioné como
pre-marketing de The Product, y ademas todo el desarrollo de clinica médica para el dolor neuropatico lo hicimos
con NOTON. Y también estuvimos trabajando en las primeras etapas del desarrollo de lideres de opinién y del
concepto The Product. Luego de eso yo pasé a Nuevos Productos y Nuevos Negocios y segui como coach del
equipo de Neurociencia durante la transicion el primer afio del grupo nuevo. En ese afio se completé el proceso de
prelanzamiento y lanzamiento de The Product.
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¢Durante el pre-marketing de The Product, usted estaba como Lider de Neurociencia?

El producto se lanzé en Diciembre 2005; hasta Abril estuve como Team Leader de Neurociencia y a partir de Abril
del afio pasado, estuve acompafando el proceso y asesorando y transfiriendo el know-how a la persona que habia
quedado en mi lugar en Neurociencia.

¢Quién se encarga del lanzamiento de The Product, es usted o la nueva persona a cargo?
La persona nueva que fue Dolores Sansierra, que ahora ya no esta mas en la compaifiia.

¢Cuando se lanz6 The Product, el proyecto se terminé en los tiempos previstos?

Aqui lo que sucedié fue lo siguiente. Hubo varias etapas en las cuales lo mas importante fue la toma de la decision
de lanzar o no. Por cuestiones varias dentro de las cuales puedo decir: la no existencia de patente (que a partir del
2do afio las copias podian tener un impacto en contra), el momento en el que estaba la compafiia durante el 2004
(lanzamiento de un producto no-blockbuster que auin hasta ahora tiene un déficit en el forecast, que comprometia el
bottom line por el recurso financiero que necesitaba el producto los primeros afios que el P&L salia negativo). El
proyecto The Product estuvo demorado y casi no se lanza, hasta que se analizé que el riesgo de no lanzar generaria
un impacto negativo en NOTON vy en particular en la linea de dolor neuropatico para Neurociencia. Eso hizo que
practicamente se tomara la decision final los 10 meses anteriores al lanzamiento y no se hizo un trabajo de pre-
marketing de 2 o 3 afios como quiza en otros proyectos se ha hecho.

Por lo tanto se trabajo con tiempos muy acotados, optimizar esos tiempos, capitalizar la franquicia generada a partir
de lideres de opinién, de sociedades médicas vinculadas, de procesos previos de targeting hechos con NOTON,
permitieron acortar los tiempos.

¢El proyecto cumplié los objetivos de tiempo a partir de la decisiéon de lanzar?

Yo entiendo que si, pero basicamente gracias al gran esfuerzo, y por el trabajo previo (tanto dentro como fuera de la
compafiia) con NOTON. De no haber existido dentro del equipo, especialistas que estaban llevando este producto,
permitio capitalizar toda la experiencia de ellos tanto de los equipos de marketing como de los equipos de venta que
venian trabajando el concepto de dolor neuropatico. De todas maneras yo creo que si hubo un trabajo en equipo
muy importante que permitié en poco tiempo una preparacion tanto de compafia como de mercado, no sé si 6ptima
pero un buen trabajo por el poco tiempo con que se contaba.

¢Fue un proyecto exitoso, y como lo mide?

Yo creo que el lanzamiento, desde el punto de vista de los resultados, el producto esta creciendo, el producto quiza
llegue al 100% de la cuota, quiza tiene un problema de facing (por una cuota alocada antes de su lanzamiento). El
nivel de inversién fue bien acotado para un lanzamiento focalizado, a pesar que se habian analizado también
alternativas de mayor cobertura, pero que también hubieran requerido mayor inversién. El lanzamiento ha sido
exitoso pese a que ha habido muy poco tiempo para lanzar, las cuotas que se le han puesto fueron cuotas que se la
han puesto teniendo en cuenta que es un producto sin patente, que va a recibir el impacto de una copia en breve,
sin la posibilidad de poderlo masificar. No teniamos la posibilidad de plantearnos una escala de lanzamiento mas
agresiva, yo creo que insisto, salié bien el lanzamiento tomando en cuenta las adversidades, pero tampoco
podiamos plantear que tanto in-company como nivel de inversiéon hecho durante el lanzamiento, fue modesto por
cuestiones del presupuesto alocado. Tuvo un nivel de inversidn acorde a la escala de lanzamiento que se le puso en
el forecast. Es un producto que tiene una expectativa de venta el primer afio de US$ 630k. En si es un negocio de
especialidad, podriamos decir, un negocio no demasiado ambicioso pero que es complementario del negocio de
NOTON, y ademas sabiamos por nuestras evaluaciones, que de no lanzarlo no sélo no ibamos a tener el ingreso de
The Product sino que también poniamos en riesgo la inversion en NOTON. En eso términos considero que es
exitoso, por el tiempo, por la inversion reducida, y por la penetracion interesante que esta teniendo.

¢La transferencia de know-how necesaria para el nuevo equipo de lanzamiento?

En Abril 2005 sucedieron los cambios en el Team de Neurociencia, donde queddé solamente la médica, que ocupd
un lugar muy importante, porque ella fue el pivot que representaba de alguna manera lo histérico de ese equipo de
Neurociencia y articulé con la gente nueva que venia de un equipo de ginecologia (le médica que quedd era ex-team
leader del Ginecologia). Y también lo que quedd, digamos como elemento para pivotear en la organizacion, fue el
equipo de venta y el Gerente de Distrito de Venta de Psiquiatria que manejaba NOTON. Habia participado en todo el
desarrollo del concepto de dolor neuropatico esencialmente. Hubo que construir, una franquicia rapida en esos
meses en epilepsia, y ahi creo que el expertise de la Dra. Elorza al ser ella neurdloga, permitio rapidamente construir
una plataforma de lideres opinién y de participacion en congresos en cuestion de meses en esta indicacion en
epilepsia. Creo que entre todos pudimos darle a Dolores Sansierra, que fue la persona que venia de Gineco y quedo
como leader de Neurociencia, y a partir de eso se hizo reuniones multidisciplinarias, donde se dio el proceso de
transferencia de know-how bien abierto, bien generoso, para darle el soporte a la nueva team leader y que pudiera
lanzar el producto en tan pocos meses sin haber tenido ningun conocimiento previo. Hubiera resultado imposible si
no se ponia toda la compafia y la gente y todos los que habia trabajado estos temas al servicio de ella. Ahi me
parece que hubo un proceso de transferencia de conocimiento importante y que me parece muy interesante como se
genero.

¢Cuales podrian ser las caracteristicas de los miembros de un equipo para que esa transferencia de
conocimiento sea mas intensa? ;La vision integral ayudd, la creatividad ayudd, y si conocer la estrategia
ayuda?

Vamos parte por parte. Desde el punto de vista de las caracteristicas de los individuos, yo creo que el hecho de
contar con un grupo de 5-6 personas que venian muy compenetrados con el concepto de Neurociencia en general y
con un concepto muy corporativo, me parece que eso fue muy importante. Aln no formar parte de ese proyecto,
participar de manera colectiva pensando en el team work como cosa fundamental y pensando en la corporacién por
encima de los protagonismos individuales, me parece fundamental, tener la generosidad para transferir
abiertamente lo que uno sabe desde el punto de vista de las caracteristicas de los individuos me parece esencial.
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Para que ello suceda me parece que tiene que haber un grado de compenetracion con la corporacion como para
que el esfuerzo vale la pena, para que productos que no estan en los objetivos de uno vale la pena construir el
trabajo en equipo y transferir todo lo que uno pueda saber. Generosidad, transparencia y la integraciéon con los
valores y objetivos globales de la compafiia.

Por el lado de la estrategia global, yo recuerdo que habia mucha informacion de parte desde los WWT que
realmente se utilizé mucho. Se tomé mucho la estrategia global si bien hubo que adaptarla porque en otros paises la
indicacién de epilepsia quizas tiene un peso mayor que en dolor neuropatico comparado con Argentina, es decir
hubo que adaptar esa estrategia, pero habia mucha informacién que fue utilizada: programas, materiales, etc. los
lineamientos generales yo creo que fue muy importante tenerlos en cuenta. Y, luego creo que era tener esa vision
integral del proyecto evidentemente que ayudd que existiera un grupo de personas que tenian una participaciéon de
larga data con los predecesores y que habia podido participar de la génesis de The Product con sus idas y venidas.
Algunos de nosotros habiamos tenido contacto con este producto aproximadamente 5 afios antes del lanzamiento
en los estadios iniciales de la investigacion. Incluso por una serie de efectos que habian aparecido en la
experimentacion animal, hubo un delay en las distintas etapas de aprobacion ante la FDA, este producto tenia una
historia larga. También tenia una larga historia a nivel de indicaciones porque también hay una tercera indicacién
que es trastorno de ansiedad generalizado que recién se esta lanzando en la Argentina y que también hubo idas y
venidas a nivel mundial respecto al lanzamiento de The Product en esa indicacion. En fin, el haber participado de
toda esa linea de tiempo, y que permaneciera gente que hubiera participado de ese transcurrir, yo creo que también
fue muy importante, porque de alguna manera se puede consolidar todo eso y transferirlo a las personas nuevas que
van a liderar el proyecto.

¢Para que la transferencia de conocimiento se diera, las rutinas de la organizaciéon se aplicaron a The
Product?

Yo creo que por la necesidad misma de optimizar los esfuerzos y la colaboracion de todos los que estaban en la
compafiia, se generé un proceso muy activo de reuniones con una frecuencia, segun necesidad, bastante elevada
comparado con otros proyectos, donde participaron todos aquellos que estaban, si bien nosotros como cosa
estandar teniamos el concepto y siempre hemos trabajado con el concepto de las reuniones ampliadas donde
participan no solamente la gente de marketing, de médica y de ventas, sino la gente de importaciones, manufactura,
regulatoria, etc. Esto se hizo con una frecuencia mayor, con un compromiso muy grande de todos y cada una de
estas personas, con tareas y responsables asignados, y con deadlines muy establecidos y con un gran compromiso
de todos por que todos cumplieron con el aporte que el proyecto necesitaba de cada uno. Y me parece que eso
también fue muy importante, el compromiso 100% de todos los que fueron convocados para ayudar al desarrollo del
proyecto.

¢Qué hizo la organizacion independientemente del equipo?
Yo creo que por lo pronto el compromiso de los directores de area con el aval de parte del top management que
permitio y facilito todo esto.

¢Vision holistica, el conocimiento de la estrategia global y la generosidad para transferir abiertamente el
know-how? § Coémo distribuiria usted 100 puntos entre todos esos elementos?

Sinceramente la actitud individual de los miembros del equipo yo le daria mas peso que el propio conocimiento
técnico especifico. Me parece que de los tres elementos 40% a las caracteristicas de los lideres y 30% para el
expertise de los individuos y el otro 30% para el expertise de la corporaciéon desde el punto de vista global de la
provision de lineamientos globales corporativos. Comparativamente, yo creo que lo que facilito llevar adelante esto
que tuvo muchas idas y venidas, creo que esta distribucion es la mas apropiada.

Si esos individuos no tienen la capacidad de integrarse en un trabajo en equipo, de disfrutar de un trabajo en equipo
y de realmente buscar tener un producto de mayor jerarquia como resultante de ese trabajo en equipo, que pudiera
superar a cualquiera de las individualidades, me da la impresién que no hubieran podido capitalizar el resto del
conocimiento técnico o global.

¢ Calificacion del éxito de The Product en una escala de 1-7?
Entre 5-6 en penetracion de mercado y 7 en trabajo en equipo (team work).

¢Algun otro elemento de este proceso que no hemos tocado que fue vital?

Cuando uno habla del know-how estamos también hablando de la franquicia ganada fuera de la compafiia en el
mercado. Yo creo que la franquicia del team de neurociencia se construyé durante muchos afios en lo que hace
neurologia, psiquiatria, en lo que hace incluso especialistas en dolor, que ya se venian trabajando con NOTON, pero
también en neurologia, esa franquicia permitié rapidamente capitalizarlo para The Product. Por eso es que en
cuestion de meses ya se contaba con lideres de opinion apoyando al proyecto, y las sociedades médicas ya tenian
relacion solida con The Company y con Neurociencia.

¢Algo para agregar como elemento de cierre?

The Product es un ejemplo de lo que puede permitir la flexibilidad en la organizacion y no trabajar en
compartimentos estanco, o sea el trabajar verdaderamente de manera matricial y tener incluso flexibilidad dentro de
los lideres y dentro de su management, me parece que es un claro ejemplo porque no sélo se dio en tiempos en que
cambio todo el equipo de neurociencia sino que ademas a fin de ese mismo afo la lider del proyecto dej6 la
compafiia y tuvieron que poner un nuevo equipo, donde tanto el team leader vino de entrenamiento y pasé luego a
fin de afo luego de lanzado el producto y eso no impidid6 que el producto cumpliera con esfuerzo, y lo esta
cumpliendo pese a todos estos cambios. Por eso digo, me parece que la flexibilidad organizacional y de los
individuos que la conforman me parece que fue clave.
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¢Sugerencias para que el lanzamiento de The Product fuera mejor en entrenamiento?

Yo creo que lo fundamental es trabajar con el concepto de procesos. Si el expertise no esta puesto en elementos
técnicos transferir conocimiento no es posible. La compafia debe fomentar este tipo de modelos, para que las
estructuras de poder no estén centralizadas, porque si una persona se va, se lleva todo, salvo que trabajemos con
este concepto de modelos de procesos y de sistemas transferibles.

Insistiré en no hacer culto a las personas sino a los procesos, a los sistemas y valorando los aportes de cada uno y
dando la oportunidad de protagonismo y participacion del éxito a cada uno segun sus aportes y su estadio de
desarrollo en la compaifiia, pero tratando de llevarlo a los procesos y no a los individuos, para poder transferir y
evitar la expoliacion de un proyecto.

Desde el punto de vista tactico, mas operativo, con mayor presupuesto y cobertura médica yo creo que el proyecto
hubiera sido mas agresivo.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette #4B

GG

Gerente Distrito Neurociencia

Conferencia Telefonica sostenida desde New York el 28 de Junio de 2006 a las 4:30 PM (hora BsAs).

¢ Como se trabajo The Product?

Basicamente yo me desenvolvia, esto fue aproximadamente cuando se constituyé el team que un poco abarcod
absolutamente todas las areas de la compaiiia, y que fue bien interesante porque estaba quien podia llegar a
garantizar la puesta en puerto de BsAs del producto, pasando por marketing, pasando por ventas (que desempefio
yo), entrenamiento, todas las areas que podian abordar este proceso interno, como por marketing para ver un poco
en lo externo qué es lo que se debia hacer. Puntualmente nos encontrabamos cada 20-25-30 dias con la que en ese
momento era la team leader del proyecto desde marketing y cada dia tenia dead lines y areas de responsabilidad,
obviamente, y se presentaba al grupo y todos estaban enterados de cosas que habitualmente uno no esta enterado.
Por ejemplo, desde ventas no sabemos sinceramente qué pasa con la planta. En este caso cada uno era
responsable de transmitir a cada una de las areas intervinientes. Como pasaba se sentia la cosa como una cuestion
de equipo, asi que uno tenia la absoluta certeza de que lo poco o mucho que pusiera podia impactar en el resto y
sobre todo porque el resto estaba enterado. Asi es como se constituyo este pre-marketing en The Product.

¢Rol durante el lanzamiento de The Product?
Yo en ese momento me desempefiaba como Gerente de Distrito de Sistema Nervioso Central y llevabamos Zoloft,
Zeldox, Zanax, Levocar, Cavaller y NOTON (antecesor de The Product).

¢Qué tanto influyé el conocimiento de NOTON para The Product?

Para The Product se conformé un nuevo equipo. Entonces la linea de Sistema Nervioso Central se dividié en
Psiquiatria (yo me quedé con psiquiatria y estuve en el pre-marketing de The Product con 12 APM’s) y dos pasaron
mas 6 personas nuevas que no conocian nada de NOTON.

A partir del target que nos dio la compaiiia (casi 2,000 médicos) sugeri la inclusion de 8 APM’s nuevos para.

¢Kit de Experiencia Temprana?
La idea era desarrollar el mercado de dolor neuropatico con los nuevos médicos. Ya se trabajaban 700 pero se tenia
que llegar a 2,000 y lograr experiencias con The Product, y ademas, no canibalizar NOTON.

¢Recordando el equipo de lanzamiento, en las reuniones que tuvieron?

Fue fundamental. Yo creo que cuando tienes a todas las areas de la compafia con un objetivo en comun, cuando
se ponen responsables para cada area, de andlisis, ejecucion, y dead lines concretos, se logra una atencién y un
compromiso y un hacerse de una idea comun. Aca habia un grupo completo de ideas que salian de diferentes
individuos con experiencia desde el prisma de tu area. Cuando yo tomo una resolucién estratégica y planeamiento
estratégico, o la planta me diga no es ejecutable por los siguientes motivos que te puedo explicar desde mi area de
analisis, me parece que fue bien interesante porque hubo una serie de miradas en un objetivo comun. Y eso no sé
si pasa habitualmente.

¢Entiendo que fue gravitante, las caracteristicas particulares de los miembros del equipo fueron los que
permitieron ese tipo de interaccién, o fue algo externo? ¢Rutinas?

Si habia estandares en particular, yo no los conocia. Pero no creo que hubiera una letra que estuviera marcando ese
acuerdo de voluntades. Creo que es mas parte de un compromiso que se va ganando con la misma transicion del
tiempo y la ejecucion de una serie de actividades concretas dentro del team, con responsabilidades concretas.
Porque digamos, a la hora de la percepcion de campo el que hablaba era yo, a la hora de hablar de cuestiones
concretas de cada area el responsable se manejaba y habia como una suerte de escucha colectiva que a mi me
parece que fue gravitante.

¢Volviendo al equipo, se podria decir que generaron un proceso creativo para posteriores lanzamiento?

Yo creo que si. Las buenas practicas deben ser definitivamente imitadas. Este tipo de cosas son absolutamente
preventivas. Cuando hay un consenso a la hora de repensar un tema, y se hace con la antelacién debida, lo que
haces es prevenir es vacunarte contra posibles, obviamente puede haber complicaciones posteriores que no estan
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en el marco de repensarlo previamente, pero en las cuestiones mas operativas, obvias, necesarias yo creo que es
bien interesante y que podria sentar un precedente.

¢Volvamos al equipo, y a las reuniones donde se compartia informacion? ¢Visién integral? ;Cémo median
el avance?

Cada area lo que tenia era un objetivo a cumplir, lo que demandaba un trabajo consecuente en el lapso entre una
reunion y otra. En la reunion siguiente, por ejemplo, marketing y ventas presentabamos la confeccién del board
médico, tanto para dolor neuropatico como para epilepsia, y esto habia supuesto un trabajo de reuniones previas
con los médicos, la confeccion de un board, la explicacion de por qué se tomaba un médico y no otro, yo por
ejemplo, en un lapso de 30 dias tuve que presentara una posible estructura de ventas, yo sabia que tenia un dead
line que era el dia de la reuniéon. Aca habia una suma de partes que hacian un compuesto, y la parte de mi
responsabilidad yo me dedicaba con denuedo para en la reunion siguiente armar nuevamente este rompecabezas
en pos de este objetivo comun. Un poco la clave de este recurso positivo que trae este tipo de reuniones.

¢Sinergismo?

La suma de las miradas sobre un objetivo comun, con particularidades pero que sumados son mas que la cantidad.
Esto no soélo lo que promueve es creatividad sino tranquilidad, porque si se sabe que en el canal comercial tiene que
estar la droga el dia 15 porque se le esta venciendo el primer mes a los médicos, y no pueden salir a comprarlo en la
farmacia, pero si tienes la garantia que supply chain te estd poniendo el 30 de octubre en puerto esto, sabes que
llegas. Si no lo que hay es una suerte de incertidumbre particular por no abarcar esta mirada mas colectiva.

¢(En esa linea de pensamiento, podriamos decir que The Product podriamos repetirlo, seria conveniente que
el equipo se reuniera previamente para sintonizar el norte comun o no es necesario?

No. Yo creo que me quedo con tu primera aproximacion. Recordar que el enfoque multidisciplinario es eficaz en el
marco de un prelanzamiento o en la cosa mas rudimentaria que se pueda proponer. La mirada del otro siempre es
nutritiva aunque uno diga que no tiene nada que ver con el area. Es como un rompecabezas donde cada uno tiene
una pieza tan importante como la otra para poder finalmente armar el rompecabezas.

No debe estar supeditado a una letra que lo explicite. Me parece que las buenas practicas son imitables y las
corporaciones las hacen porque no sélo a nivel interno sino lo endégeno, la compafiia a veces copia un buen
expertise, un buen expertise de la competencia. Asi que en este sentido The Product es una buena practica.

¢Qué podria pasar a nivel individual que pueda estorbar la fluidez del proceso de lanzamiento de un
producto?

Se me ocurren basicamente dos cuestiones casi espontdneamente y con la honestidad que me pides. La primera es,
supongamos que marketing, ventas, entrenamiento, regulatoria en una reunién y marketing no va. Quiza esta el
primer pero de este rompecabezas que no podria armarse. El segundo es que los integrantes de este board no
tengan una mirada punitiva sobra ninguna area, todas son importantes.

¢The Product creé alguna politica punitiva para aquellos que no iban a la reunion?

No nadie falté. Cuando me refiero a punitivo, me refiero a respetar la mirada del otro, escuchar al otro, nutrirse del
otro, mas alla de prejuicios o preconceptos sobre un tema en particular. Me parece que todas las areas en algun
punto se sentian participes y no habia una mirada punitiva de una area para con otra, de una persona para con otra.

¢ Qué entonces fue lo que aceit6 para que el equipo funcionara asi, fue el nivel profesional de las personas?
Primero que no creo que sea el conocimiento de las personas, porque habia personas que yo no conocia. Asi que
me parecid piola y nutritivo para cada uno de los que estabamos ahi reconocer al otro en la posicion que tenia,
desde el conocerlo personalmente. En ese sentido fue interesante la propuesta. Para la segunda parte de tu
pregunta, cuando marcas profesionalismo, yo no podria decirte que no. Me parece que cuando abres una reunién
puedes hacerlo con una sonrisa, o lo puedes hacer desde otro lugar, desde un lugar mas serio. Me parece que era
un bastante distendida, la persona a cargo del team era una persona bastante ductil en ese punto, siempre con una
sonrisa a flor de labios, siempre entendiendo que si las cosas se hacian con tiempo estaban bien. Esto proponia un
marco de intencion a priori, esto no significa que no haya habido discusiones acaloradas sobre determinado punto,
pero siempre dentro del marco del respeto mutuo.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette #6B

JPG

Gerencia de Nuevos Productos

Conferencia Telefonica sostenida desde New York el 30 de Junio de 2006 a las 13:30 PM (hora México).

¢Desde cuando trabaja usted en la organizacién?
Estoy desde hace unos 5 meses aca en México haciendo lo mismo en Nuevos Productos.

¢Rol durante el lanzamiento de The Product?

Yo no lancé The Product en Argentina y no formé parte del equipo de lanzamiento. The Product lo lanza en
Argentina el equipo de marketing, antes de que se formara el team de Nuevos Productos. Cuando se forma el
equipo de Nuevos Productos, The Product siguié en el equipo de marketing. Cuando yo estaba en Nuevos
Productos, Enrigue Comesafia estaba en Neurociencia como Team Leader y él manejé The Product desde el
principio. Después se hizo el equipo de Nuevos Productos un poco mas grande, al que entré6 Enrigue Comesania
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quien dio el apoyo al equipo de The Product por haber sido el que, desde marketing, hizo todo el trabajo de pre-
marketing.

¢Desde tu punto de vista el lanzamiento de The Product fue exitoso, o no? ¢Por qué?

Yo creo que si. Nosotros estabamos manejando NOTON que esta indicado para las mismas dos indicaciones que
The Product. Sin embargo The Product tiene una tercera indicacion que es el trastorno generalizado de la ansiedad.
Esta indicacién no se lanzd, se esta por lanzar ahora. En general se empez6 a hablar de dolor neuropatico de forma
mas fuerte con The Product, y la idea era no perder la venta de NOTON, y creo que eso se logré. En el resto del
mundo se habia perdido la patente de NOTON y habia que reemplazar la venta de NOTON por The Product. En
Argentina no por que no tenia patente y NOTON tiene una masa critica que no se queria perder. NOTON se decidié
manejar con una fuerza de ventas tercerizada y The Company se encargé directamente de The Product. Aparte se
hizo, a fines del afio pasado, un lanzamiento muy focalizado en un grupo muy selecto de médicos, y un grupo de
pacientes, y después se hizo el lanzamiento a principios de este afio. El éxito que digo tiene el producto es que las
ventas vienen bien, estan creciendo y no se esta canibalizando NOTON.

¢Calificativo del lanzamiento entre 1y 7?
Alrededor de 6, pero no estoy tan involucrado con el producto. Se hizo una campafa por Internet con el tema de
"bienvenido a la calma" pero es una pagina que esta generando mucho trafico que sirve para expandir el mercado.

¢El proyecto de lanzamiento antes de ponerse al mercado?

Desde mediados del afio pasado se hizo campafias de prensa, se hizo mucho PR, en el tema de dolor neuropatico,
dirigido a la gente, y se incrementaron los niveles de consulta por esta patologia. Se hizo un lanzamiento focalizado
con un grupo de médicos muy focalizado que ya tenia identificado paciente, de forma de hacer un programa de Early
Experience para que los médicos tuvieran contacto con el producto y se selecciond un grupo de farmacias para que
el producto estuviera disponible.

¢El desempeiio del equipo fue algo excepcional?

Este lanzamiento no fue dirigido a toda la fuerza de ventas sino a un grupo de APM'’s que ven psiquiatria y a los que
ven médicos especialistas. El equipo es un equipo ampliado: marketing, ventas, médica, etc. En realidad The
Product era un producto que no se iba a lanzar en Argentina pon no tener patente. Ahora resulté que se habia caido
Bextra (antinflamatorio en el cual The Company habia invertido muchisimo) y habia que empezar a compensar la
venta de ese producto, con lo cual creo que esa fue la parte mas desprolija del lanzamiento que se lanzé para cubrir
la falencia de otro, a pesar que se habia tomado la decisién de no lanzar. Quizd no hubo una preparaciéon de
mercado ideal pero se hicieron todos los pasos de forma de cumplir con los tiempos.

¢El equipo se comporté de forma extraordinaria?

Creo que hubo que hacer cosas en forma mas rapida y todos hicieron su rol bien. No estuve muy involucrado con
The Product asi que no te puedo decir si fue excelente. Creo desde la gente de prensa, desde la gente de
marketing, la gente de fuerza de ventas, de nuevos productos, se hizo una transferencia rapida a marketing, porque
era gente nueva la de marketing. La gente de manage care, la gente de formularios, distribucién de productos, yo
creo que cada uno cumplié su rol dado el tiempo. Obviamente se sigue trabajando, se le sigue dando soporte a la
gente de marketing porque era gente nueva.

¢ Transferencia?

Lo que hace Nuevos Productos es tomar una molécula dos o tres afios antes de su lanzamiento. Es una molécula
que esta en fase 2 o 3 hasta el momento del lanzamiento. Un afio antes se involucra a marketing. Todos los pasos
que se van haciendo: advisory board, reuniones, definicién de la marca, definicién de la personalidad del producto,
cédmo se va a posicionar, etc. etc. todo eso es conocimiento que tiene la gente de Nuevos Productos y eso es lo que
se van transfiriendo a Marketing. Incluso todos los 3 afios antes se va fijando un presupuesto de ventas que se va
ajustando conforme se acerca el lanzamiento en forma consensuada con Marketing.

¢ Capacidad de asimilacion?

Hay productos y productos. Si es un producto cardiovascular para hipertensién, el equipo ya tiene conocimiento
sobre hipertension. Pero si el producto como el vanericline, que es un producto para dejar de fumar, lo va a manejar
cardiovascular pero el equipo de cardiovascular no tiene ese conocimiento. Ahi la transferencia es mayor.

¢Hablemos de tabaquismo, como hacemos para que la transferencia se haga mas rapido a nivel de los
miembros? ¢Vision integral de las funciones de todos?

Yo creo que en la medida en que mas involucrados estén es mejor porque mas ojos ven mas cosas. El caso del
tabaquismo es muy especial porque no existe un mercado desarrollado, no hay especialistas porque los lideres de
opiniéon en cardiologia y neumologia no son especialistas en tabaquismo, en este caso lo importante de la
involucracion del equipo es que el departamento médico esté involucrado desde el principio. Por eso el
departamento médico trabaja con Nuevos Productos en las fases iniciales y luego sigue con el equipo de Marketing
y es quienes se encargan de buena parte del entrenamiento a la fuerza de ventas. El médico es el nexo mas
importante.

¢Desde que el producto esta en Nuevos Productos? ;Qué es la estrategia corporativa?

Hay un team mundial (World Wide Team) que es el encargado de hacer las investigaciones de mercado por lo
menos en los paises mas importantes, va definiendo la marca. Hay muchas cosas que van bajando
corporativamente, a partir de reuniones peridédicas que se tiene con Nuevos Productos.

¢ Qué tan importante es que la estrategia la conozca el equipo de lanzamiento?
Es muy importante porque la estrategia corporativa admite minimos ajustes por pais. Hay muy pocos cambios que
se puedan hacer.
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¢Creatividad dentro del equipo de lanzamiento?

Se puede aplicar como es o0 no. En el tema de tabaquismo el tratamiento abarca también un programa de cambio de
comportamiento que puede adaptarse de acuerdo al pais, de acuerdo a la cultura y la tecnologia disponible. Por
ejemplo para el caso del tabaquismo, lanzamos en Argentina un producto de The Company (Nicoret de venta libre)
que no estaba en el pais para crear awareness de la patologia.

¢Ese tipo de ideas puede ser de cualquiera?
Puede ser de cualquier miembro del equipo, un visitador, médico, marketing.

¢ The Company Argentina tiene procesos para apoyar las ideas creativas?

En realidad no hay un proceso escrito. Desde Nuevos Productos vamos involucrando a los que conozcan mas sobre
un topico en particular. Luego todo el conocimiento se transfiere un afio antes al equipo de marketing. En conjunto
se elabora un Plan de Marketing final.

¢Qué otras caracteristicas podrian ser interesantes tener en los miembros del equipo para un mejor
lanzamiento?

Tener una vision integral, porque desde el punto de vista de Nuevos Productos hay que tener una vision integral de
todo el proceso, muy claro cual es el objetivo, y aparte ser muy flexible y adaptarse porque cada producto tiene sus
matices. Alguien para Nuevos Productos tiene que ser muy flexible, no necesariamente un especialista en medicina,
porque yo no lo soy, pero apoyarse en aquél que mas sepa de la tematica en particular.

¢Desde el punto de vista interno, el lanzamiento de producto fue o no exitoso, independientemente del
mercado?

Lanzar en tiempo y forma. Si uno se atrasa un mes, es un mes de venta perdida. Partiendo de ahi para atras, es
necesario que todos hayan cumplido con todos los pasos de todo el pre-marketing. Lo que corona el lanzamiento es
que la fuerza de ventas compre la idea y salga a vender el producto. La métrica mas importante, sin embargo, es la
venta del mismo en el mercado.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette #3B

Lv

Market Intelligence Manager

Conferencia Telefonica sostenida desde New York el 28 de Junio de 2006 a las 11:30 AM (hora BsAs).

¢Desde cuando trabaja usted en la organizaciéon?
Tengo 3 afos, vengo de Pharmacia. En la industria como 20 afios.

¢ Profesion?
Tengo estudios incompletos en Ciencias Econdmicas. Me quedaran pendientes 5 materias todo el tiempo.

¢Rol durante el lanzamiento de The Product?

Por un lado, contribuir a un mejor desarrollo del targeting de médicos y con el otro equipo, proveer el mejor analisis
de mercado posible y asesorar si valia la pena hacer investigaciéon primaria o no. Yo fui pocas veces pero tenia dos
personas de mi equipo: Alejandro Fernandez Real y Mariana Ledn que esta de licencia por maternidad.

¢Cuando se lanz6 The Product, el proyecto se terminé en los tiempos previstos?

Si de hecho hay como una historia interna del grupo. El grupo habia hecho un acuerdo de razonabilidad de una
fecha de lanzamiento que luego fue acortado por el Top Management, y que fue tomado por el grupo como objetivo
propio, que resulté ser interesante para el éxito que luego tuvo el producto. Entre Noviembre y Enero, y sobre todo
entre Diciembre y Enero, entre las fiestas navidefias y el verano, son meses de vacaciones, entonces la discusiéon
interna era empezar el seeding (experiencia temprana) en Noviembre y lanzar en Marzo o hacer el seeding en
Febrero y lanzar en Abril. El riesgo de la primera alternativa es que los médicos podian olvidarse de la experiencia
temprana, pero después prob6 que el disefio de la experiencia temprana resulté ser una herramienta clave para
expandir el conocimiento.

¢El proyecto tuvo necesidad de recursos adicionales?
Se usaron los recursos de manera mas intensa. Fueron siempre las mismas 2 personas y yo.

¢Cual seria la calificacion del éxito del lanzamiento de The Product?
El proceso de lanzamiento entre 5.5 y 6. Fue uno de esos ejemplos para tener en cuenta.

¢Cual es la métrica que usa para la calificacion?

El compromiso de los integrantes en la obtencién de los resultados, es decir, la dinamica que ese grupo generé que
no es algo frecuente que yo en mi experiencia personal he vivido en otras oportunidades, pero que no era frecuente
en The Company y que si bien tenia unas resistencias en un inicio, porque cada uno de los integrantes tendia a
volver con su propio jefe y esperar 6rdenes generdé un grupo que tomaba sus propias decisiones. A The Product
podria no irle bien en el mercado pero el trabajo fue exitoso.

¢Por qué es que en el proyecto The Product se dio un modelo distinto?

Hay basicamente dos cosas. La personalidad de la lider del proyecto (lamentablemente ya no estd mas en al
compaiiia) pero su personalidad y su estilo de trabajo contribuyé de manera significativa a que el grupo se sintiera
duefio de su destino, por otro lado, la eleccidon de las personas y sectores representados. El hecho que en una
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misma mesa estén sentados desde ventas y marketing, pero que esté la gente de planta, importaciones,
investigacion de mercados, la gente que hace el targeting, la gente de médica. Resumiendo, el estilo de liderazgo de
la team leader en ese momento y la seleccion de las personas de todas las areas. Las personas tienen una
caracteristica comun una cierta pro actividad e independencia que hacen que se sintieran bien participando en un
proyecto asi.

¢Desde el punto de vista de la transferencia del conocimiento, The Product requeria transferir conocimiento
en un tiempo determinado, cudles fueron los elementos que ayudaron?

Tener a los que mas sabian sobre el producto en la organizaciéon. Eran los mas capaces de transmitir todo lo que
hacia falta transmitir a la hora de la aparicion de dudas. Insisto, por otro lado, con las caracteristicas personales de
los integrantes del grupo. Es decir, la pro actividad (no me sale otra palabra ahora) para querer entender para poder
ayudar mejor, me parece que fue la contrapartida de tener a los expertos.

¢Desde el punto de vista individual, me pregunto si otras caracteristicas (independencia, generosidad) me
queda la duda si esas son las mas adecuadas para la asimilaciéon del conocimiento?

Honestamente yo no participé personalmente, pero el grupo, segun me informaba mi equipo, a la hora de tomar las
decisiones se generaba una transferencia de conocimientos entre las partes ayudaba a que la decision de alguna
manera decantara sola como que era el camino posible en funcién del conocimiento que empezaba a compartir el
grupo. The Product era un producto complicado porque la indicacion de dolor neuropatico es un mercado
subdesarrollado, entonces las decisiones del grupo muchas veces tenian que ver con cuestiones estratégicas,
vamos a ir por esta indicacion o no, o le vamos a dar un nuevo enfoque. Para cuando estas discusiones se
generaban el conocimiento de las personas que estaban ahi participando, y de los que sabian de qué se trataba,
ayudaba a los demas a tomar la decisién. Me parece que se gener6é ese mecanismo por las decisiones que ese
grupo decidié hacer. No era solo un grupo operativo sino estratégico.

¢El grupo estaba representado por todas las areas?

Si y son voces que no son necesariamente escuchadas, porque en otros productos las decisiones se toman a un
nivel mas alto con una mirada mas global, pero que individualmente estas personas son las que de manera
acumulada tienen mayor conocimiento de toda la organizacion.

¢ Se genero una vision integral que tomaba en cuenta a todas las partes?

Definitivamente. Si hay un factor clave es ese. Es decir, ahi estaban representados todos los sectores y las personas
que estaban tenian un conocimiento cabal y profundo de su propia area y el compartir ese conocimiento ayudé a
tomar las mejores decisiones.

¢Reglas nuevas para el lanzamiento de productos dentro de la organizacion?

Honestamente no lo sé pero presumo que asi fue. Yo tengo fresquito el comentario del representante del area de
finanzas “ahora entiendo como el costo del producto puede determinar que un médico decida o no utilizar el
producto”.

¢En retrospectiva, qué experiencias positivas son resultado de The Product para aplicarse a otros proyectos
de lanzamiento?

Tenemos profesionales de altisima calidad en los mandos medios, y una ensefianza para la organizacién es darles
la oportunidad de tomar decisiones, The Company es bastante vertical en sus decisiones. La gente esta preparada
para los desafios, sélo hay que generar los espacios parar que eso ocurra para toda la organizacion. Esa
experiencia es extrapoplable a cualquier otro lanzamiento.

¢Aspectos negativos?

Al darle poder de decisién a este grupo, hay que permitir que se equivoquen. Es decir darles total poder de decision.
Yo hubiera dejado que ellos hicieran el seeding (experiencia temprana) en FEB-MAR cosa que habian decidido y no
en NOV que fue lo que decidié la Alta Direccion.

¢ Este modelo The Product es un modelo?
Hay gente que lo replica y hay gente que no. Como que esta a la mitad.

¢Algun otro elemento?

Esto puede tener menos relevancia, yo personalmente creo que no. Un ambito de confianza y alegria (que no es la
palabra) afabilidad. Es muy poco probable que la gente esté dispuesta a compartir lo que sabe en un ambiente
hostil.

¢Como es que se consigue esto?
Se puede replicar. Me parece que volvemos a las caracteristicas de personalidad de los miembros pero que es
entrenable. Sin embargo, no creo que se aplique un entrenamiento especifico.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette #4A

MM

Supply Chain Leader

Conferencia Telefonica sostenida desde New York el 28 de Junio de 2006 a las 3:30 PM (hora BsAs).

¢Desde cuando trabaja usted en la organizacion?
9 afios en The Company y 18 afios en la industria.
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¢ Profesion?
Licenciada en sistemas.

¢Rol durante el lanzamiento de The Product?
Supply chain.
El rol de supply chain es el de suministrar el producto en tiempo y en forma para el lanzamiento.

¢The Product se lanz6 a tiempo?
Se lanzé antes de tiempo.

¢Recursos?
Los mismos recursos usuales para un lanzamiento.

¢Desde tu punto de vista el lanzamiento de The Product fue exitoso, o no? ¢Por qué?

Si fue exitoso. Porque se lanzé con anterioridad. El lanzamiento iba a ser para febrero del 2006 y fue en Octubre del
2005, o sea que se hizo un pre-lanzamiento con anterioridad y se pudo tener el producto con antelacion con
bastante tiempo. La forma de medirlo no pues esto es un todo y yo sélo soy una parte. La gente que esta
involucrada no te podria decir cémo mide. Algunas reuniones yo no fui porque no estaba involucrada.

¢ Estas reuniones permitieron intercambiar informacién entre todos los miembros?

Si porque se pudieron ver un montén de cosas, organizar otras, modificar los tiempos a medida en que se venia
avanzando, hubo bastante interaccién. Si bien en lo que a mi me toca me daba lo mismo que fuera hoy mafana o
pasado porque yo no tenia ningun tipo de intervenciones, era netamente de ventas o de marketing, mi intervencién
era tal dia tengo que tener el producto y ver si habia algun impedimento en el camino y tratar de resolverlo para
poder tener ese producto en el momento. Antes de mi gestién esta la parte de artes. Yo lo que tengo que hacer es
decirle a la planta: necesito el producto para tal fecha y en base a eso hay que ver para atras que es lo que se
necesita para poder tenerlo y cuanto tiempo se necesita para empezar a generar todas las artes y materiales y todo
para que el producto esté a tiempo. En realidad, cuando uno tiene la fecha de lanzamiento empieza a genera los
lead times para atras. A veces uno tiene tiempo y a veces uno no tiene tiempo.

¢Como miembro del equipo de lanzamiento, intercambié mucha informacion especifica del producto?
Eso lo hizo médica en todas las reuniones. A veces le entendia y a veces no, pero fue informacion util.

¢ Util significa?

Que me sirvié6 como conocimiento personal pero no para tomar decisiones especificas relacionadas con mi labor.
Para mi es un producto mas, no importa para qué sirva. En un lanzamiento todos los productos son importantes y
hay que cumplir las fechas y se trata a todos los productos de igual forma.

¢Desde el punto de vista del equipo cada uno cumple su funcién, The Product tuvo algo de particular para el
éxito?

Si que todas las partes involucradas estuvieron conectadas al mismo tiempo. O sea que no fueron conexiones
individuales dejando de lado al resto y haciéndolo intervenir mas adelante cuando de repente alguna decisién ya no
podia tomarse. De esa manera el hecho de estar todo el grupo junto en el lanzamiento yo creo que permitié un mejor
posicionamiento.

¢Modelo de lanzamiento?

Eso fue particular de The Product. En aquella época no se hacian este tipo de reuniones asi, habia otras reuniones
pero eran mas individualistas. Ahora hay un equipo de nuevos productos, hay un team, hay un comité de
extensiones de linea, de nuevos productos, ahora si hay algo un poco mas contundente. Pero en aquel momento no
habia nada todavia algo tan dedicado.

¢La participacion de los miembros se potencia con la informacion del resto?
Si tal cual.

¢Tuvieron los miembros de The Product, algo en particular que tenian los miembros que hizo esto posible?
No creo. Simplemente tener todas las ganas de juntarse.

¢Cuantas reuniones tuvieron?
No me acuerdo, pero creo que fueron aproximadamente 5-6 reuniones.

¢ Qué tanto conocia de la estrategia global del producto The Product?
No nada me enteré ahi en esas reuniones.

¢Existen politicas para el caso de supply chain?
No son procedimientos escritos pues es algo natural que uno haga. Uno sabe que hay que hablar con planta, hacer
un supply chain agreement, conversar esto y el otro, uno sabe lo que hay que tener en cuenta.

(En retrospectiva, se le ocurre un resumen de elementos para que el lanzamiento fuera exitoso?
No, no tengo ni idea.

¢ Si algo pudiéramos mejorar a futuro gracias a The Product?
No, nada todo estuvo bastante bien.
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¢ Sobre el equipo, era homogéneo?
Si, bastante bien homogéneo.

¢Cuales son los elementos que permiten esa homogeneidad?
La buena predisposicion de la gente para lograr el objetivo.

¢Para lograr esa predisposicion, se podria tener una reunion previa?
Yo creo que eso depende de cada uno. Ahora hay un equipo que se relne para ver varios productos a la vez.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette #5B

MS

Gerente de Relaciones Publicas

Conferencia Telefonica sostenida desde New York el 29 de Junio de 2006 a las 3 PM (hora BsAs).

¢Desde cuando trabaja usted en la organizacién?
Ingresé a The Company desde la adquisicion de Pharmacia, cumplo 16 afios. Antes de The Company estuve en
Lederle que ahora es parte de Wyeth.

¢ Profesion?
Soy Relacionista Publica y tengo un postgrado en Comunicacion Estratégica.

¢Rol durante el lanzamiento de The Product?
Gerente de Relaciones Publicas.

¢Responsabilidad en el lanzamiento de The Product?

En el caso de The Product habia un concepto que no era muy conocido. En esos casos el rol que juega RRPP es
mas fuerte porque puede ayudar a que el concepto ingrese en la mente de los publicos que les interesa a la
compafiia. Sobre todo en los publicos que son médicos y no médicos por revistas y diarios.

¢Cree usted que el grupo de lanzamiento de The Product fue exitoso? ;Por qué?

Si porque se dio el trabajo en equipo, 0 sea a mi me parecié muy importante haber participado en casi todas las
reuniones que hubo del equipo de lanzamiento, porque era una forma de yo ir aprendiendo sobre el producto, ir
viendo las distintas posiciones de las distintas areas y tomando mensajes claves de distintas posiciones, tratando de
ver que era lo mas notable de cada lugar, y la mejor forma de comunicarlo. Eso creo que hizo que el equipo fuera
llevando adelante la tarea y que mi trabajo se vea facilitado. Tuvimos una buena difusion en las distintas etapas, no
solo en el lanzamiento sino desde antes.

Yo también participaba en las reuniones con los médicos, lo que era muy enriquecedor.

¢El modelo de lanzamiento de The Product se ha replicado en otro caso como un estandar para lanzamiento
de productos?

No se si se replica en todos los casos. Hay algunos factores como el tiempo, el producto, que algunas veces no se
da.

¢ The Product dentro de las rutinas de The Company Argentina, que favorecieron o se crearon otros?
Habia algunos existentes que si ayudaron y otros que se crearon ad-hoc. Por ejemplo, trabajando para Champix,
(Varenicline) de una manera muy similar, en conjunto tratando de ver todos los aspectos.

¢ Se replicé este modelo en otro producto?
Otro producto lanzado luego Sutent, no siguié el mismo modelo, porque el alcance era un poco mas cientifico.

¢El conocimiento de NOTON ayudé a que los miembros del equipo encarrilaran los esfuerzos del equipo?
Creo que tuvo un impacto porque ya habia un conocimiento con NOTON, también sirvié para averiguar a donde se
podia apuntar con The Product de acuerdo a las caracteristicas del producto, porque NOTON por tener una
titulacién mas complicada era visto por los médicos como un producto que era solo para manejar por determinados
especialistas. The Product con su facilidad de posologia nos permitia ampliar ese target de profesionales de la
salud y alcanzar un segmento mas grande de mercado.

¢Las caracteristicas individuales del equipo?

Los procesos pueden estar bien disefiados, pero lo individual va a influir. EI concepto de equipo, no el
individualismo. Tener esa conciencia de que todo el equipo es responsable y que va al mismo lugar, y no ser el
centro y el equipo es su soporte. No se como explicarlo. Lo contrario al individualismo, no es una persona sola sino
de todo el equipo.

¢(Eso es algo que se logra por el liderazgo del equipo?

El que lidera el equipo da como una impronta para lo que pase luego con el resto de los integrantes del equipo. Esa
apertura de escuchar lo que los otros pueden decir, alternar el liderazgo, y el saber tener esa generosidad de
permitir que dependiendo del tema el liderazgo sea asumido por el que mas sabe de ese tema, y que eso vaya
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girando en el equipo produce un enriquecimiento para todo el equipo. Eso lo marca el lider con su primer acto de
generosidad.

¢Independientemente de la generosidad de los miembros del equipo, qué otros elementos de indole de
creatividad, de pensar estratégicamente, o de tener un conocimiento integral, serian importantes?
Justamente el conocimiento completo del proceso, y de donde partimos y hacia donde vamos, lo que se denomina
meta-tarea, y que cada uno lo domine, hace que pueda estar mas ubicado en el proceso para aportar
oportunamente lo que tiene que aportar. Obviamente el conocimiento de los miembros del equipo es fundamental.
La idoneidad de lo que esta haciendo es fundamental.

¢La espontaneidad de los elementos en el caso de The Product, seria posible crearlos antes del
lanzamiento?

Creo que si todo se puede aprender. Pero estan los factores de personalidad y profesionalmente se puede aprender
para comprenderlo y hacerlo asi no sea su practica habitual. No para cambiar su manera de ser pero si para
aplicarlo en una circunstancia particular.

¢Que otros elementos?
El compromiso de dar el tiempo y cumplir con lo prometido.

¢Un instrumento como un PERT ayudé en el caso de The Product?

En las reuniones se revisaba el camino critico y se iba viendo la evolucién de las distintas actividades, para mi es
muy importante porque en la planificaciéon uno puede manejar mejor las situaciones. Por ejemplo en lo que a mi me
corresponde, saber cuando se presentaban determinadas actividades, me daba elementos para ajustar mi trabajo.

¢El conocimiento se diseminé de una forma mas rapida?
Si porque el que explicaba era el mas idéneo para explicar y con la receptividad del resto del equipo permitia
avanzar con una base mas firme, tomando en cuenta la opinién del que mas sabia del tema.

¢Diria usted que el comportamiento de los miembros del equipo fue homogéneo?

No sabria contestarle bien esa pregunta. Yo pensaba que habia un grupo core y un grupo extendido. El grupo core
estaba conformado por marketing, ventas, RRPP, médica, regulatorio y capacitaciéon que se reunia formalmente mas
seguido (1 vez al mes) e informalmente cuando se requeria la toma de una decisién o la solucién de un problema
que estaba relacionado con el dia a dia. El grupo extendido, conformado por supply, importacién, planta, finanzas,
se reunia cada dos meses.

¢Algun elemento que haya sido importante que no lo hayamos tocado?
No se me ocurre nada.

¢Algun elemento negativo que podria servir para mejorar?
Hubo un impacto negativo que fue el alejamiento de una persona de la compafiia que en el momento fue una
situacion critica.

Confirmacion de informacion de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette #1A

PE

Médica a cargo de Productos de Sistema Nervioso Central (Neurologia y Psiquiatria)
Conferencia Telefonica sostenida desde New York el 26 de Junio de 2006 a las 10 AM (hora BsAs).

¢Desde cuando trabaja usted en la organizacién?
Desde Mayo del 2003.

¢ Profesion?
Médico-Neurdloga

¢Rol durante el lanzamiento de The Product?
Asesoria Médica durante el lanzamiento de The Product.

¢Responsabilidad en el lanzamiento de productos?

Primero, transmitir la informacién del nuevo producto y de la nueva molécula a nivel interno (equipos de marketing y
ventas). Resaltar las fortalezas del producto y su posicionamiento con relacion a los competidores.

Segundo, crear un awareness del producto a nivel externo (con los médicos lideres de opinién y con el resto del
cuerpo médico a quienes va dirigido el producto).

Tercero, realizar una labor complementaria adicional en el aspecto regulatorio (aprobacién a nivel local por parte de
las autoridades nacionales, revision del material promocional del producto para que cumpla con los estandares de
The Company y locales). Para el caso de The Product no se tuvo ninguna objecién por parte de las autoridades
nacionales.

¢Cuando se lanz6 The Product, el proyecto se terminé a tiempo?
Si se termind a tiempo. Sin embargo, se tuvieron varios cambios estratégicos de fechas. En un momento se iba a
lanzar en un tiempo y luego se postergd. Luego cuando se tomo la decision de lanzamiento quedé muy poco tiempo
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para lanzar (algunos meses) en contraposicion a lo usual en otros productos que se tiene a veces hasta 1 afo para
lanzarlo. Empezamos a trabajar en Julio y en Octubre se hizo un sembrado en los principales congresos médicos de
la especialidad.

¢Recursos usados, se usaron recursos extras por el tiempo corto?

Se usaron los mismos recursos pero de una forma mas intensa por las fechas de los simposiums. Fueron en nimero
la cantidad planeada.

¢El éxito del proyecto, fue exitoso y como se mide?

A nivel de la introduccién de la molécula en actividades de pre-marketing, el interés del cuerpo médico tanto en dolor
neuropatico como en epilepsia, fue exitoso.

Ahora y luego del lanzamiento en Febrero y desde un punto de vista financiero se estan consiguiendo los niveles de
venta y la curva de crecimiento.

¢Fue suficiente la informacion que recibio de la molécula nueva?

En realidad ya veniamos trabajando con la molécula desde mi ingreso a The Company y las postergaciones en el
lanzamiento permitieron que contaramos con le experiencia de otros paises que lanzaron primero, informacion
mucho mas rica que la que teniamos al inicio. En otros productos en fase mas temprana no contamos con tanta
informacion como con The Product.

¢Teniendo la informacion adquirida, que tan facil se asimil6 el nuevo conocimiento del producto?

En Argentina se dio una circunstancia excepcional. El personal original que inicié el proyecto cambié de area. El
equipo de marketing asumio otras responsabilidades y por tanto la gente que venia trabajando cercano al
lanzamiento y que habia asimilado la informacion del producto, cambié de area; la gente que retoma el proyecto era
gente nueva, no solamente con relacién a sistema nervioso sino nueva con el producto. Eso quiza, si bien se
llegaron a los objetivos, yo creo que la asimilacion se realizé en un tiempo mas corto y por tanto no decantado.

¢En una escala de 1 a 7? La asimilacion era 5.

Una vez que se ha internalizado el conocimiento, el team lo adapta a la realidad Argentina. ¢ El equipo adapté
el nuevo conocimiento al pais?

Si yo creo que si. En otros paises NOTON (el antecesor de The Product) se dej6 de promocionar. En el caso
particular de Argentina se tienen los dos productos en el mercado, con una fuerza de ventas tercerizada que lleva
NOTON, que tuvo que adaptarse a esta situacion y a las caracteristicas del mercado.

Yo creo que a partir del conocimiento tedrico se logré una muy buena adaptacion al mercado.

En una escala del 1 al 7? Yo creo que la adaptacién al mercado el puntaje es 7.

Algunas otras variables externas al conocimiento, organizacionalmente. Los procedimientos de la empresa
para el lanzamiento de productos potenciaron el éxito del lanzamiento.

En realidad no se si para que se potencie. En general las politicas no han creado problemas pero no creo que le
hayan dado un valor agregado. Para el caso de The Product armamos un equipo multidisciplinario con miembros de
todas las areas desde el inicio, cosa que no esta en las politicas y que no se habia utilizado antes.

¢Aporte de creatividad de parte del equipo?
Fue una buena idea la de trabajar con un equipo con miembros de todas las areas desde el inicio.

La creatividad para crear de lineamientos innovadores para facilitar el proceso, le pongo 7.

La participacion individual, ¢ el conocimiento del producto era uniforme entre todos los miembros del equipo
o se homogenizé el conocimiento?
Se tratd en la primera reunién del equipo multidisciplinario, tuvimos un entrenamiento general sobre la molécula y el
producto desde el punto de vista de su funcién. Cada uno tenia un buen conocimiento del espacio que ocupaba el
producto dentro de su funcién. Pero ademas también se tenia un conocimiento integral del proceso gracias al trabajo
conjunto del equipo multidisciplinario.

Desde el punto de vista estratégico, ¢cuanto conocia el equipo sobre las estrategias corporativas en el
World Wide Team?

En el caso de Argentina las reuniones que se hicieron antes del lanzamiento (que fueron 3) se enriquecieron con las
experiencias de México y Colombia.

¢ Usted cree que el cambio del equipo de lanzamiento, impacté negativamente o no?
En este caso en particular no creo que haya impactado negativamente.

¢Cuales cree usted que fueron los elementos que ayudaron a que el Proyecto The Product fuera exitoso?
Yo creo que justamente este trabajo interdisciplinario, la confianza generada por el producto gracias a sus
caracteristicas de ser un excelente producto, y esta vision clara por el apoyo corporativo.

¢Qué no ayudo6?
El tiempo no ayudo por lo corto del tiempo nos hubiera permitido trabajar a todos méas comodos.

¢La relacion entre pensamiento estratégico y absorcion del conocimiento?
Si creo que es fundamental y creo que existe esa relacion.
Confirmacion de informacion de contacto, agradecimiento y despedida.
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Interview Cassette #5A

RD

Gerencia de Capacitacion

Conferencia Telefonica sostenida desde New York el 29 de Junio de 2006 a las 12 PM (hora BsAs).

¢Desde cuando trabaja usted en la organizaciéon?
3 afios con The Company y 29 afios en la industria.

¢ Profesion?
Estudios en hematologia y estudios técnicos en Administracion de Empresas.

¢Rol dentro del Grupo The Product?
Manuales y a través del dictado de cursos, organizacioén y demas. Tuvimos participacion en el grupo The Product en
forma constante. No sélo se particip6 en los materiales sino en los cursos dirigido a los APM'’s.

¢Para el equipo The Product se hizo un entrenamiento en particular?

Practicamente ninguno porque todos los miembros conocian el producto. Se hizo una resefia por parte de la Dra.
Elorza (neurdloga que trabaja en sistema nerviosos central) tanto de la parte médica como del producto, y a partir de
ahi se inici6 el trabajo en forma continuada.

¢Eso tuvo un impacto en el éxito del lanzamiento?
Pienso que la informacién que se bajé fue importante. El equipo necesita saber todo del producto, todos tienen algun
conocimiento minimo del producto pero no necesariamente cémo funciona la molécula.

¢Usted diria que el proceso de lanzamiento del producto fue exitoso y por qué?

Siy por el manejo que tuvo el equipo, la cantidad de reuniones que tuvo el equipo, apenas salia alguna novedad nos
reuniamos y la comentabamos entre todos, el hecho de que las reuniones se realizaran con cierta periodicidad, y
fuéramos comentando los procesos de cada integrante del grupo, y aparte discutiendo el targeting en la calle, los
representantes, eso ayudo al éxito del lanzamiento.

¢La reunién informativa inicial de la doctora Elorza, impacté en el éxito del lanzamiento y sirvié para
homogenizar al equipo?

Si pienso que impactd, sino considera que es necesario que un equipo de trabajo sepa lo que esta llevando, no una
cosa agobiante pero si, la suficiente informacion como para que el grupo maneje qué es lo que lleva en la mano y
qué es lo que lleva al mercado. Hace un poco quererlo al producto.

Ahora, veamos el proceso interno del grupo de lanzamiento. ;La reunion permitié acceder al conocimiento,
qué respecto a la asimilacion del conocimiento nuevo?

La forma en que lo bajé la doctora fue suficiente. El tema fue mas profundo cuando se bajé a la fuerza de ventas. En
la primera reunién fue lo suficiente para conocer The Product en la base suficiente para el lanzamiento.

¢Una vea asimilado, se aplicé en las decisiones de cada quien?
Si.

¢Esto depende de las caracteristicas de los miembros del equipo, o del equipo en si?
Eso fue una idea de la Team Leader, que la doctora nos diera un overview de la molécula.

¢Las caracteristicas de los miembros del equipo ayudaron?
Tomando en cuenta que teniamos una molécula llamada NOTON, se hicieron las comparativas con NOTON y con
las moléculas competidoras.

¢De acuerdo a su background de capacitacion, seria necesario entrenar al equipo de lanzamiento antes del
proyecto?

En cierta forma porque, hay que tener en cuenta que los procesos de trabajo de los miembros del equipo son
absolutamente distintos. Porque éramos gente de distintas areas, gente que con el trabajo en conjunto y gracias a
un PERT llegamos a poner el producto en la calle. Lo que fue importante fue aunar a todos en algo comun que fue el
producto.

¢Que todos pudieran tener una visién integral de lo que hacia el resto, fue positivo?
Si sefior. Creo que fue el integrador.

Individualmente, en las reuniones del equipo, los aportes individuales se tomaban tal cual tratando de
sacar provecho?

Si y no. Algunos se discutian como propuestas y algunas veces como algo terminado. Algunas de ellas se
discutieron bastante.

Desde el punto de vista de la estrategia global del producto, ¢se conocia la experiencia de The Product en
otros paises?

Se tomo en cuenta todo aquello que podia tener un impacto en nuestro pais. Por ejemplo el Early Experience Kit fue
algo nuevo que se aplico y permitié tener 500 paciente cautivos al momento del lanzamiento.
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Haciendo una especie de resumen, algunos elementos importantes para el éxito del lanzamiento de
producto eran: conocer integralmente lo que hacia el resto, adaptar la experiencia previa. Qué otros
elementos considera importantes para la fluidez del lanzamiento de The Product?

La periodicidad de las reuniones, nos obligaba a llevar las cosas a un ritmo donde los tiempos fueron totalmente
respetados, cosa que no ocurre frecuentemente. Me resulté importante saber que para la siguiente reunién tenia que
presentar algo concreto. Por otro lado la integracion que se formé en el equipo y que dio confianza. Por otro lado el
grupo estuvo soélido al momento de lanzar el producto (todos estdbamos de acuerdo en todo porque todas fueron
decisiones consensuadas).

¢Las rutinas del equipo, tuvieron algun apoyo de parte de The Company Argentina?

Se siguio las normas que tiene la compafiia. El apoyo era total. El apoyo de marketing, de ventas, fue completo.
Estuvimos toda la plana mayor en el lanzamiento. Hubo un apoyo fuerte de parte de la compafia. Este apoyo de la
Alta Direccién es comun para los lanzamientos y fue mayor en The Product.

¢Quién llevaba el Pert?
La team leader.

¢Cuantas veces se reunieron?
Nos hemos reunido unas 10 veces.

¢Algun elemento adicional?
El trabajo del grupo en general fue bastante relojito, a mi modo de ver, muy bien llevada. La sincronizacién de tareas
fue muy buena. Aparte de la performance individual de cada quien que hizo el mejor trabajo posible.

¢Algo negativo?
El tiempo. Lo teniamos pensado para mediados de afio y se lanzé medio afio antes.

Confirmacion de informacion de contacto, agradecimiento y despedida.

Case 2
(6 transcriptions)

Interview Cassette # 2B

RA

Gerente Marketing Farmacéutico

Entrevista telefonica sostenida desde Nueva York el dia 5 de Diciembre de 2006 a las 12:00 horas (hora de Santiago
de Chile)

Introduccioén y solicitud para grabar la entrevista.

El Comité de Nuevos Productos se encarga de delinear las actividades estratégicas de The Product. Unos 6
meses antes se transfiere el producto al Area Terapéutica correspondiente quien se encarga de realizar las
actividades operativas previas al lanzamiento. ¢ Es asi?

Los productos nuevos estan a cargo de un Area que se llama de Nuevos Productos justamente, los tiene una
persona a cargo hasta un afio antes del lanzamiento. A partir de ese momento se transfiere al area de Marketing,
donde lo toma a cargo otro Gerente de Producto. Hay gente que trabajo 2-3 afios antes y 1 afio antes de la fecha
establecida como lanzamiento, se transfiere al area de mercadeo propiamente dicha.

En eso esquema y para darle contexto a nuestra conversacion, ¢su funcién en cual de las dos etapas esta?
Yo estoy en las dos. Yo estoy a cargo del area de Nuevos Producto y el area de marketing trade. Entonces debajo
de cada funcion hay personas, pocas para Nuevos Productos y mucha para Marketing Trade. Entonces mi
responsabilidad es preparar el mercado para los nuevos productos y después encargarme de la comercializacion,
una vez que ese producto esta en etapa de comercializacion.

En el caso de The Product, coménteme usted la version del proceso de lanzamiento en cuanto a sus hitos
mas importantes.

Hay factores que son comunes a cualquier producto. Por ejemplo, contactamos en primera instancia a los lideres de
opinién locales, les dijimos que ibamos a tener una molécula mas efectiva y potente que las alternativas que habian
hasta ese momento, les damos informacion, los invitamos a reuniones internas y externas, y a algunas reuniones
que organizé6 The Company para compartir informacion de estudios clinicos, estudios internacionales, datos de
seguridad y eficacia de la molécula, eso fue todo antes y después, bueno, implementamos algunos estudios de
mercado locales para detectar algunas necesidades insatisfechas por parte de médicos, como de pacientes, qué
usaban, qué no usaban, qué les gustaba de las alternativas para ansiedad en ese momento, qué faltaba dentro de
su portafolio terapéutico. Esas fueron las actividades antes del lanzamiento. Una vez lanzado el producto,
comunicarle toda esa informacién resumida y preparada para las diferentes especialidades, informacién, monografia
del producto, resimenes de congresos internacionales, algunas muestras para que el médico pudiera probar con
pacientes lo que nosotros le estabamos contando. EI médico ha visto que es eficaz, que es seguro, y lo esta
probando en varias patologias relacionadas con dolor neuropatico, que es bastante amplio.
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Que hace que un equipo de personas encargadas de llevar actividades diferentes pero complementarias, se
integren para llevar a cabo un lanzamiento. ¢ Qué hay de bueno en The Product en ese proceso?

Bueno es una conjuncién de muchisimos elementos. Todos los elementos se lanzan mas o menos de la misma
manera. Uno podria decir, ¢hay manual para lanzar los productos nuevos? Mucha de la gente dira que uso el
manual pero el 20% de los productos son éxito y el resto fracasan. Hay muchos libros de marketing que explican
esta teoria. Por supuesto una de las primeras condiciones es que el producto cumpla su promesa de venta. Eso es
lo primero. Luego cémo se presenta la informacién, si se presenta en forma adecuada, a la audiencia adecuada, y
eso pasa, generando un equipo de trabajo de forma concienzuda y alineado con el objetivo final.

Antes de lanzamiento se tuvo mucho en cuenta analizando las oportunidades del producto reales, hasta donde se
podia llegar, no generando expectativas infundadas. Si este producto puede vender 1M de ddlares que venda ese
dinero y no 100,000 o 10M de ddlares. Un mercado potencial pero bien dimensionado, no que luego sea frustrante
en resultados.

Cuando usted comenta que hay que formar un equipo concienzudo ¢ cuales son los factores para ello?

El goal final es obtener un lanzamiento exitoso del producto. Ahi estan involucradas todas las areas de la compaiiia.
Marketing va a analizar la estrategia a seguir con el producto, por supuesto apoyado en el departamento médico,
que va a aportar la data cientifica que respalda esas aseveraciones, después lo va a implementar la fuerza de
ventas y pos supuesto ellos van a aportar la audiencia, la agenda que vamos a comunicar, la gente de finanzas nos
dira cual es el costo y el precio al que lo podemos comercializar, disponibilidades desde el punto de vista logistico,
después si hace falta tomar gente participara Recursos Humanos. Cada area debera aportar con lo que mejor
conoce: ventas, conoce la audiencia; médica, con la informacion; marketing, con la estrategia.

Si bien todos daran el 100%, habra algunas dinamicas que favorezcan un mejor desarrollo en un
lanzamiento. Por ejemplo, ; motivaciéon?

Coincido en que la motivacidon de la gente es un tema muy importante y que puede decidir el resultado de un
lanzamiento o de una campafa. Sin embargo, creo que lo mas importante de todo son los cientos de decisiones que
se van tomando en el camino. Antes de lanzar The Product se tomaron muchas decisiones, y para lanzar The
Product se tomaron otras decisiones: precio, data a presentarse. Hay tantas decisiones que se toman, que en cada
una esta parte del 80/20 del éxito final. El proceso analitico en la toma de decisiones para mi es fundamental.

En este proceso de toma de decisiones ;la creatividad?

Si te diria que si, pero también es importante la discusién de las ideas, de forma que se genere un debate
interesante y como resultado de ese debate surja el mejor camino a seguir. Lo ideal es tomar las mejores decisiones
a lo largo del camino. Si se debate, y luego se decide por alguna decision, que esté sustentada, sera la que en forma
conciliada se defienda.

En la parte final del proceso donde el producto se comercializa, la parte emocional juega un rol muy importante.
Pero, en la etapa previa de definiciones estratégicas, el tema de toma de decisiones es vital. En esa primera etapa
me parece que es mas importante la discusion de las ideas, pero con soporte, la discusion abierta, con respeto y con
ganas de aportar. Ahora si el Jefe del Comité quiere imponer su idea, lo puede hacer pero no sé si es lo mejor. Que
cada persona que participa en el Comité tenga la oportunidad de decir lo que piensa, y cuando al final se tome una
decision, sera una decision basada en informaciéon. Por ejemplo, una propuesta “aca hay un potencial para un
producto para dejar de fumar porque el 40% de la gente fuma”. Creo que esa es una propuesta con data dura,
porque si hay mucha gente que fuma, habra mucha gente que quiera dejar de fumar. Por eso me parece que el
proceso de toma de decisiones es fundamental.

En estas reuniones donde se discuten alternativas, y se toman decisiones, se necesita un moderador que se
encargue de fomentar discusiones, o es parte de la cultura de The Company la de adoptar escucha proactivas y
busqueda de soluciones creativas.

Hacen falta las dos cosas. Hace falta un moderador, que es quien va llevando la discusién, pero también hace falta
alguien que teniendo liderazgo, decida cuando hay que tomar una decision. Sino la discusiéon pudiera ser eterna.
Tenemos una hora para decidir el precio del producto: todos participan, dan sus ideas, pero en el minuto 59, se dira,
tenemos este precio propuesto, y se tomara la decision por consenso, por votacion, y se tomara precio. Al final hace
falta una persona con un poquito mas de autoridad, sino nunca se tomaria la decisiéon. Eso es importante, que se
discutan las ideas, pero que al final se coloque un precio.

A esas reuniones, los miembros van con una lectura que se distribuye previa a la reunion, para producir en la
reunion directamente.

Estas son reuniones periddicas, donde la gente trabaja después de la reunién. La reunién sirve para mostrar el
estado de las actividades. Luego de la reunién, el moderador, se encargara de hacer el follow-up a todos las
actividades pendientes en cada area. La reunion sirve para saber el grado de avance, pero el trabajo real se hace
después, entre reunion y reunion. Hay una preparacion previa pero hay un trabajo permanente.

¢ Existen algunas métricas que miden la efectividad de un equipo de pre-lanzamiento?

Bueno la primera respuesta facil es medir la efectividad del Comité por la respuesta del mercado. Si el producto es
exitoso el Comité trabajo bien, si el producto no es exitoso, el Comité no trabajé bien. Esa es la variable dura de
medicion. Una variable secundaria seria que esté todo listo para lanzar, algo que podemos llamar el readiness del
producto. Esto significa: tener el producto en la bodega, tener el precio aprobado, haber hecho los controles de
calidad pertinentes, haber hecho un plan de marketing, todas esas cosas tienen que estar listas antes del
lanzamiento. Eso es el readiness del producto, esa es también una métrica dura. Hay varias métricas, algunas por
areas.
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¢ Se usan?
Claro. Si vamos a lanzar el producto en Marzo, el producto tiene que estar en Enero en bodega.

Independientemente de la responsabilidad de lograr producto en bodega, existe alguna otra motivacién para
llegar a la fecha, o es la responsabilidad de cada persona.

Hay un time-table que hay que cumplir. Si el producto debe estar el 25 de Febrero y esta el 15, esa persona recibe
un reconocimiento por cumplir con los términos antes de tiempo.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 3A

AR

Gerente de Ventas

Entrevista telefénica sostenida desde Nueva York el dia 6 de Diciembre de 2006 a las 9:00 horas (hora de Santiago
de Chile)

Introduccion y solicitud para grabar la entrevista.

¢Como es la dinamica de The Product en las actividades de pre-marketing?

Nosotros en forma muy anticipada vamos haciendo un seguimiento desde que esta en la Ultima fase de
investigacion en un Comité de Nuevos Productos (donde participa Ventas, Marketing, Médica, Regulatorio, Logistica,
Control de Calidad). Nos involucramos en el perfil del producto en forma muy anticipada y en visualizar lo issues
criticos para que el lanzamiento sea un lanzamiento exitoso, desde el tema de las presentaciones a las autoridades
de salud locales, hasta el ultimo detalle, el abastecimiento. Vamos a hacer un seguimiento de los productos por un
lado y nos vamos involucrando y conociendo y todos sabemos en qué etapa va el producto y vamos viendo los
avances y las fechas y nos vamos de esa forma anticipando y formando en ese equipo de trabajo, pequefias grupos
para encargarnos de algun problema en particular. Cuando ya se va acercando la fecha de lanzamiento, las
reuniones mensuales se convierten en semanales, si es necesario, para llegar a la fecha que queremos llegar.

Estas dinamicas del comité revisan los avances. En estas reuniones donde se presentan problemas, ¢cémo
se aplica la creatividad?

Es muy importante. El hecho que sea un Comité donde participan diferentes areas permite una muy buena
comunicacion porque asi todos sabemos como vamos. Ademas produce un alto grado de responsabilidad frente al
tema, porque hay que ir dando avances de las actividades asignadas y la necesidad de estar muy atento. Por estar
enfocado en el dia a dia, dejar de ver los productos del futuro. En estas reuniones cuando surge un inconveniente,
todos tienen derecho de exponer su punto de vista. Por ejemplo, en estas reuniones se presenta el plan de
marketing y vamos haciendo los ajustes para que el Cuerpo Médico reciba de la mejor forma el producto nuevo.

En el caso de The Product, ¢ fue dificil asimilar el producto?

No por una razén importante. Nosotros estabamos trabajando NOTON y tiene un mecanismo de accién muy similar,
con unos beneficios adicionales, una dosificacion mas facil, una respuesta mas rapida. De alguna forma ya lo
estabamos trabajando, por lo que no habia necesidad de adquirir nuevos conocimientos en forma completa.

¢Eso hizo que The Product fuera mas rapida en el momento de tomar decisiones estratégicas?
Puede que lo hay facilitado.

Qué de las caracteristicas individuales de los miembros de este Comité, para que los lanzamientos sean mas
exitosos. ;Qué deben tener estos miembros para hacer que el conocimiento fluya de una manera mas
eficiente?

Yo te diria que es necesario que cada miembro sea un experto en su area. Es muy importante el conocimiento
global y profunde de su area. Es muy importante también el liderazgo que cada miembro tenga para enfrentar las
tareas asignadas con su equipo de trabajo. Conocimiento especializado y liderazgo efectivo. Es necesario que las
personas que se integren a este tipo de grupo tengan la visién de aportar y de aprender. Yo por ejemplo conozco mi
area de accion muy bien, pero eso no significa que alguien me sugiera algo que puedo implementar en mi area. Eso
significa estar abierto a sugerencias, criticas y aportes.

¢Qué de la parte emocional? Liderazgo, conocimiento son actividades analiticas. ¢El grupo necesita tener
una motivacién adicional para dar el 101% y crear compromiso?

No. Te diria que no sé si es una virtud o no pero nosotros enfrentamos los lanzamientos de la misma forma. De
pronto todos tenemos mucha conciencia de lo que significa un nuevo producto, y sobre todo un nuevo producto
exitoso. Tenemos la conciencia de que ese es el futuro nuestro, de la organizacién y en lo personal también y eso
nos lleva a desarrollar nuestro trabajo con muchas ganas con mucho entusiasmo y buscando los factores del éxito.
Supongamos que la Gerencia General ponga un premio especial por conseguir ciertas metas del lanzamiento, no
creo que eso aumentaria el resultado que ya se tiene.

¢Cual es el lider?

Tiene un lider muy claro que es el Gerente General. Tiene un coordinador que lleva la minuta, quien nos recuerda
los compromisos, y ese es el Gerente de Nuevos Productos. Pero la reunion es liderada por el Country Manager. Si
el no esta la reunién se hace igual y se hace con el mismo espiritu.
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Estas caracteristica que hemos revisado, ;son caracteristicas que ayudan a asimilar mejor el conocimiento
o no?

Te diria que si. Tiene un impacto porque son caracteristicas que de alguna forma a las personas que participan en
este comité, tratan de estar al tanto de estos nuevos temas y por lo tanto hacen el esfuerzo necesario para estar en
esos temas.

Eso significa que existe una intencionalidad de cada una de las personas de querer hacerlo
De hecho hay una fuerte auto-motivacion como organizacion local. Eso produce auto-motivacion para estar al dia en
estos temas.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 2A

JCM

Gerente Médico Area Terapéutica Neurologia

Entrevista telefénica sostenida desde Nueva York el dia 5 de Diciembre de 2006 a las 11:00 horas (hora de Santiago
de Chile)

Introduccion y solicitud para grabar la entrevista.

Yo defino que el principal competidor de The Company es la ignorancia, o la falta de conocimiento, para no ser tan
duro. Todo lo que significa acortar el paso entre innovacion y la aplicaciéon es la educacién. Y esa educacion pasa
por educacion cognitiva y de team building.

¢Como es la dinamica de The Product en las actividades de pre-marketing? ¢Cuales son los elementos que
generan un resultado mas favorable en este proceso de lanzamiento?

Yo lo definiria en varias areas de accion. De partida, en el caso particular mio, tenia un correlato directo con la
historia de esto, porque yo aprobé Gavapentina en Chile y consegui la aprobacion de dolor neuropatico con
Gavapentina con NOTON. Por lo tanto tenia todo un desarrollo del concepto del dolor neuropatico en Chile de mi
mano. Era el Director Médico de Parke-Davis y habia estado en CanHarbour con Mark Pierce que era uno de los
mediadores en el desarrollo de Pregavalina, y esta el conocimiento de pregavalina antes de que llegara a la parrilla
oficial de mi pais. Paralelamente se incorpora un Gerente de Producto que venia del area de consumo,
especificamente tengo entendido, de IndusLevel que era Ricardo Schwartz, al cual pude imbuirle la pasién y el
conocimiento en relacion al area y que conociera con la apertura y con generosidad y con trabajo en equipo, los key
drivers y los elementos mas importantes del desarrollo del concepto de dolor neuropatico y las acciones que
podiamos realizar. Esto basado en que en la primera etapa, habia alguien que ya conocia algo de esto, que era
Elena Rojas, y con ella creamos una institucion de aplicaciéon sistémica en América Latina que se llamd ICNEP-
International Coalition Neurophatic Pain, que era nuestra principal herramienta de difusion en relacién al dolor
neuropatico. Paralelamente, se empieza a expandir el mercado con conocimiento, especialmente en una patologia
de gran prevalencia en nuestro pais, como es la diabetes y abrirle los ojos a los especialistas y no especialistas que
ven diabetes como algun grado de neuropatia, se presenta en el 70% de los casos de los pacientes diabéticos, lo
que genera todo un abordaje distinto del dolor en el paciente especialmente diabético. Por otro lado hay todo un
desarrollo de conocimiento de la molécula, que en el boca a boca permite simplificar el tratamiento existente
previamente lo que era titulacién en relacion a la gavapentina y algunos elementos que desde mi punto son
relevantes, no manejados totalmente en casa matriz, que tiende a mejorar esta triada: dolor, insomnio, depresion,
pregavalina juega un rol muy importante en la recomposicion del suefio, en el suefio REM, entonces bajo esa
perspectiva de decirle que hay una terapia simple, efectiva, y que pudiera incluso mejorar el dormir de los pacientes
en la etapa de titulacién, era un elemento importante. El otro elemento importante, dado que yo soy el Vice-
Presidente de la Sociedad de Gerontologia y Geriatria de Chile, en mi conocimiento de adultos mayores que estan
expuestos a una cantidad de interaccion farmacoldgica, que a la luz del mecanismo de accion y el perfil de
seguridad de The Product, lo hacia especialmente indicado para adultos mayores. En el sentido de que la
karmamacetina y la amitriptilina tienen de la mano una serie de efectos colaterales que siendo efectivo, hacen poco
propicio su uso en pacientes poli-medicados y tan fragiles como son los adultos mayores. El énfasis mayor fue que
Ricardo Schwartz y toda el area de Neurologia entendieran la importancia de un desarrollo paralelo de diferenciar
que no todos los dolores eran iguales, y que existian dolores agudos y dolores cronicos y que en los dolores
cronicos el dolor neuropatico, y en ese contexto ensefarle a los prescriptores que no todo dolor deberia enfocarse
con tratamiento analgésico como antiinflamatorios u ofras sustancias basadas en el proceso fisiopatoldgico de la
inflamacion. El diferenciar el dolor neuropatico y su fisiopatologia fue importante al igual como utilizar el concepto y
la explicacion pro-activa de lo que era una neuro-modulacién de lo que era una terapia epiléptica, que era otro
elemento importante de refuerzo para pacientes que ingresaban a tratamiento especificamente por dolor, que
cuando veian el inserto del tema en sus cajas y veian epilepsia, muchas veces no continuaban la terapia o el médico
no lo abordaba adecuadamente, y entonces lo mejor era decirles pro-activamente en la prescripcion, que si bien el
farmaco fue desarrollado inicialmente para la epilepsia, tenia un perfil mucho mas amplio y que bajo esa perspectiva
jugaba un rol “anti-convulsiones de los nervios.” Del historial del grado de interaccion, hasta donde me quedo yo, yo
hice toda la etapa de pre-lanzamiento hasta el lanzamiento, fue importante desarrollar este bureau educativo y la
aplicacion como lideres nacionales en dolor neuropatico, era crucial, para que esta tematica del dolor neuropatico
llegara a las principales audiencias de principales pacientes, como eran los pacientes de la Asociacion Chilena de
Seguridad, los pacientes de la Asociaciéon de Diabetes de Chile especificamente, un trabajo en conjunto con las
Unidades de Dolor que estaban muy influenciadas por estrategias opioidizantes, especialmente dirigidas por
Grunenthal y donde sélo veian el tratamiento del dolor bajo un perspectiva de ocloides y donde se le abrié el
panorama de que existia el dolor neuropatico y lo incorporaron en las unidades de dolor como una estrategia
terapéutica y de la sola practica empezaron a ver diferencias categoéricas dado que era un farmaco que daba una
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efectividad y un seguimiento a mediano plazo sumamente efectivo. Era importante educar el primer paso del tunel,
donde el médico tenia que educar sobre el tunel, en esta lado esta lloviendo y al otro esta el sol, diciéndole cada uno
de los pasos por ese tunel oscuro que fuera agarrado del pasamanos, que iba a haber un hoyo a la izquierda, que el
médico supiera lo que iba a ocurrir era primordial. Lo que era transmision de experiencias mediante ICNEP permitio
darle el empowerment a los prescriptores para los efectos colaterales iniciales especialmente de somnolencia,
mareo pero con lo promesa ultima de que estaria sin dolor y que esos efectos colaterales cesarian o pasaria de
moderada intensidad a leve. La comunicacién constante entre los elementos del equipo con los lideres de opinion
también fue un elemento crucial. Fue importante también en algun grado en la consolidacion el Neurophatic Pain
Forum Educators, en el cual vieron que eran como cabeza de punta en la educacion del dolor neuropatico y donde la
pregavalina se situaba como un elemento icono en lo que era esta instancia. El Forum se hizo el 28-29 de Octubre
en Buenos Aires, Argentina como una forma de generar cercania pero cercania con el conocimiento. Han habido
instancias de estudios clinicos, lo que tiene que ver con la Gerente de Research, en el sentido de incorporar y
potenciar a estos lideres de opinidon que no siempre son buenos investigadores, pero coincidié en un caso que era
un buen lider de opinién y buen investigador, lo cual le da un elemento para cada una de sus presentaciones, tener
una argumentacion local importante.

Eso te podria decir que fueron los elementos, desde mi perspectiva, llega un Product Manager abierto al
conocimiento, se capacita muy, muy bien, le da una energia vital de los key drivers, le saca partido de cada uno de
los componentes de este mercado, desarrolla estrategia de awareness, teniendo ya a los médicos concientizados y
capacitados que el top of mind del dolor neuropatico es The Product, y desarrolla conocimiento acercad de los
sintomas del dolor neuropatico.

¢Usted diria que la efectividad del equipo de las actividades de pre-lanzamiento, gira en torno a las
caracteristicas del Gerente de Producto?

No necesariamente del Gerente de Producto. Yo encuentro que aqui una de las grandes fortalezas... yo quiero
decirte que yo cree un cargo en América Latina que es el Medical Manager, que es un Gerente Médico que es como
la ciencia que ayuda al marketing, dentro de un sistema de risk mitigation que es el que moviliza fundamentalmente
a The Company el departamento médico.

Cual es la diferencia entre el Gerente de Producto y el Gerente Médico
El Gerente de Producto es el que se conoce en todos los paises. El Gerente Médico es un Product Physician pero
con mayor empowerment y mayor foco en como la ciencia ayuda al negocio.

Y la interfase con los productos. En Chile existe lo que se llama el Comité de Nuevos Productos. Un afo
antes del lanzamiento efectivo, el Comité le cede el producto al Area Terapéutica, donde el Gerente de
Producto se apoya mucho en el Médico de Producto. ¢Es asi?

Esta en lo cierto. Lo cual me da un background interesante validando informacién objetiva tenia un grupo que estaba
trabajando hay un sinergismo de conocimiento de lideres de opinién y de tematicas para traspasarle y apuntar mejor
donde

Y como sintié usted la informacion de The Product fue facil de asimilar, primero por el equipo encargado del
lanzamiento y por los médicos.

Fue mas facil puesto que manejabamos un background en dolor neuropatico gracias a NOTON. Pero fue dificil
porque era dificil separar la gavapentina.

Qué tuvo este comité de pre-lanzamiento para llevar a cabo sus funciones de una mejor forma. Las
iniciativas de creacion de este ICNEP. ;Qué otros elementos fueron importantes?
El sentirnos duefios de una clase terapéutica. La conviccion.

Esto esta asociado al producto, ¢ verdad?

Ya lo habiamos hecho con gavapentina y habia un desarrollo en el conocimiento del dolor neuropatico importante.
Ahora hay una perspectiva de desarrollo off-label que nosotros no la hemos desarrollado que habla de una
disposicion para otras areas terapéuticas. Uno escucha a los psiquiatras que dicen que “este producto deberia andar
bien en trastorno bipolar” o deberia andar bien como inductores. Como que la molécula en si tenia cuento.

Como dinamica de este equipo de trabajo era asignar tareas y reunirse para revisar el status de las
actividades ¢ este proceso es asi de simple o habia un adicional?

Yo creo que el dia a dia fue marcando todo esto en el sentido que, nuestra vida en el laboratorio tiene que ser lo
mas interactiva posible. Bajo esa perspectiva no se condicionaba agenda, sino que, en qué estamos, a donde
vamos, era un tracking diario.

¢Quienes son los que conforman el grupo de trabajo encargado de lanzar el producto?
Yo diria que es un trio entre el Gerente de Producto, el Gerente Médico, y la Gerente de Entrenamiento. A los que
se suma ventas, etc. Pero fundamentalmente el trabajo esta dado en esos tres pilares.

En este trio se genera una dindamica marcada por el profesionalismo para que el lanzamiento sea exitoso. ¢ El
liderazgo se rota?

Se rota el liderazgo basado en las competencias. En este caso el conocimiento previo no hizo que yo liderara las
cosas, sino que el lider de las decisiones de marketing tomara los consejos del resto. En general los tomaba bien.

Para que este trio funcione la comunicacion es primordial
Efectivamente.
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Eso significa que las caracteristicas de personalidad juegan un rol importante.
Yo creo que es parte del trabajo y de la funcidon especifica que cada uno desempefia y eso genera un perfil de
conducta especifico.

Eso tiene soporte en la cultura organizacional de The Company, o es que viene de su experiencia previa
En el caso de Ricardo venia recién llegando. En mi caso yo vengo

Qué tan importante es en este trio estén informados de lo que hace el resto.
Es vital porque en mi caso que vengo medio dia, tengo que montarme en cosas que vienen andando. Para eso
tienes que tener el conocimiento de lo que pasa, y en periodo de lanzamiento el tiempo es vital.

¢Es importante tener una visién para tener una mistica especial?

No. Yo creo que en este caso el trabajo del Gerente de Producto fue superlativo. Luego de 1 mes y medio en The
Company yo llegué a ver rol-playing hechos por él perfectos. Eso demostraba a la fuerza de ventas que si se puede.
Y eso también la prédica del ejemplo es también un buen elemento motivacional.

¢El elemento motivacional le da un algo mas al equipo?
Le da un plus.

¢Existiria alguna métrica que permita averiguar esto?

Yo haria una encuesta a los involucrados en el lanzamiento, por areas para averiguar los elementos motivacionales
que pudieran hacer aparecer elementos ocultos que de repente pasan como una buena practica personal pero no
como una instancia social.

¢Dada la métrica, se podria generar buenas practicas para mejorar los lanzamientos?
Definitivamente.

¢Qué rol juega la creatividad en un lanzamiento?

Marca la diferencia en el mercado. Tienes que acompafar la ciencia con creatividad para que inunde a los clientes.
Hay que darle vuelta a todo, pero sin que nos pase como un perro dando vueltas buscandose la cola. Porque darle
una, dos, tres vueltas te impide la ejecutividad que te exige el mercado.

¢Agilidad seria otra caracteristica?
Agilidad con creatividad que van de la mano con efectividad.

¢Alguna caracteristica que sea importante para la efectividad del trio de lanzamiento?
Tiene que haber objetivos comunes que cumplir. Nada mas que ahora se me ocurra.

Confirmacion de informacion de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 1-B

LS

Jefe de Logistica

Entrevista telefonica sostenida desde Nueva York el dia 1 de Diciembre de 2006 a las 10:30 horas (hora de Santiago
de Chile)

Introduccioén y solicitud para grabar la entrevista.

Sefior Sottovia, ¢ cuanto tiempo tiene usted trabajando para The Company?
Yo tengo en The Company casi 5 afios y lo mismo en la industria farmacéutica.

¢Cual fue el rol y principales responsabilidades durante el lanzamiento de The Product?

Primero que nada decirle que soy el Jefe de Logistica de The Company Chile. Por lo tanto mi responsabilidad es la
coordinacion con cada una de las plantas para poder tener producto en cantidad necesaria y en tiempo necesario
para nuestro lanzamiento. Es decir, yo recibo un forecast de venta, hago mi calculo de necesidades cuanto debo
traer para cubrir la venta de x cantidad de pedidos determinadas por la Gerencia mas un stock de seguridad y yo
coordino con la planta para poder satisfacer esas necesidades en tiempo y forma. Eso por el lado de las plantas.
Después, localmente mi responsabilidad es hacer la internacion de esa mercaderia al pais y con las areas
correspondientes (Regulatorio y Control de Calidad), obtener las aprobaciones vy liberacion del producto para que
quede disponible para la venta en el momento oportuno.

Recordando el lanzamiento de The Product ;usted diria que las actividades de prelanzamiento se
cumplieron en los tiempos programados?

Si. Fue un proyecto bastante bien coordinado. Yo diria que no con mucha anticipacion, siempre los logisticos
queremos mas tiempo que el que nos dan, pero yo diria que a pesar de eso el lanzamiento fue a presién en tema de
tiempos, pero como contamos con la colaboracién de nuestra planta en Alemania, no tuvimos mayores problemas.

Colaboracion ¢ qué significa?
Primero que ellos nos hicieron el espacio en maquina para poder tener el producto en la fechas que nosotros
requeriamos, sin respetar mucho los tiempos que manejan las plantas para aceptar 6rdenes de compra. Me explico,
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si bien es cierto que yo puedo decirle a una planta en Enero que yo voy a necesitar producto para Diciembre, hay
que cumplir una serie de etapas previas. Por ejemplo definir el tema de los estuches, que ellos tengan lo que
necesitan para poder comprar los materiales para nuestra produccion. Aunque yo le haya avisado en Enero, si yo se
lo mando [los estuches] en Noviembre obviamente no me van a poder abastecer en Diciembre. Entonces, contamos
con toda la colaboracién para hacer lo mas rapido el proceso ante y después también tuvimos colaboracién en
términos de empacar producto para nosotros para cumplir con la fecha de lanzamiento.

Esa colaboracion ¢se base en la relacion previa que usted mantiene con la planta, o a cualquier persona le
hubieran hecho las mismas concesiones?

Yo creo que en este caso en particular es un tema de la planta. No quien se conecta por el area logistica. No podria
decir cuanto puede haber influido que haya sido yo u otra persona. Pero si, en otras plantas me ha tocado ver, no
solo para lanzamientos sino para producciones normales, una disposicion distinta dependiendo de la persona que
sea su nexo.

Entiendo que usted forma parte de un Comité de Nuevos Productos ¢es correcto?
Si

Me interesa explorar la dinamica del Comité para las actividades antes de la transferencia del producto al
Area Terapéutica. ¢ The Product implicé un conocimiento nuevo dificil de asimilar o no?

A ver, desde el punto de vista logistico, el producto que vamos a lanzar, las cualidades técnicas del producto no me
deben interesar mucho, a menos que afecten el proceso, ya sea de produccion, transporte, o almacenamiento. Me
explico, para mi estar a cargo de Logistica para lanzar The Product que es un producto que se almacena en
condiciones normales, o tener que lanzar un producto refrigerado, lo Unico que me hace cambiar mi vision del
producto es condiciones especiales de almacenamiento y de transporte. Pero en realidad todo el tema logistico es
exactamente el mismo. Es decir la coordinacién con las plantas, la coordinacion con el Comité, la necesidad de
informacion que necesito para traer el producto es exactamente la misma.

Eso quiere decir, ¢que la informacion del producto, las caracteristicas particulares del producto no son un
motivo de preocupaciéon?
No a menos que el producto tenga que ser manipularlo en forma especial.

Sin embargo en las reuniones en el Comité se trata asuntos de indole directamente relacionada con las
caracteristicas del producto. Su participacion en ese caso, ¢no requiere conocer mas profundamente el
producto?

Yo creo que me es dificil porque no tengo los conocimientos técnicos de las caracteristicas de los productos. Si bien
en las reuniones uno aprende sobre el producto, para qué sirve el producto y demas, yo no puedo aportar
directamente porque no tengo los conocimientos. No soy del area médica ni bioldgica. Yo puedo aportar solamente
con relacién a la compra o distribucion local.

Y esos conocimientos generales del producto, como se va a usar el producto, ¢le ayuda a usted a tomar
mejores decisiones logisticas?

Si y solo si esa informacién es relevante para el manejo del producto. Me explico, si estamos hablando de un
producto oncoldgico por ejemplo, yo sé que su manipulacion es distinta a un producto a una aspirina por ejemplo.
Pero mas que eso, en mi labor no me aporta. Me aporta a mi cultura general.

En estas dinamicas, ¢qué importancia tiene que usted esté contagiado, que se involucre mas con The
Product?

Lo que pasa es que para mi, cualquier producto nuevo, yo debo trabajar con la misma rigurosidad para cumplir las
fechas de lanzamiento propuestas. Yo no decido cuando se va a lanzar el producto, eso lo decide el Comité que es
liderado por nuestro Country Manager. De acuerdo a eso, si me dicen que debo tener 5 productos nuevos para la
misma fecha, yo debo trabajar para los 5 con el mismo ahinco.

Estas reuniones del Comité en las cuales cada uno comparte la informacién de la actividad que le haya sido
asignada. Eso hace que todos tengan una vision general, ;eso hace que las decisiones particulares se
modifiquen en consonancia?

Por supuesto. Si el producto no esta aprobado para su venta, yo debo comunicarme con la planta para dilatar su
produccion y/o despacho, porque de lo contrario, estaria trayendo producto que se venceria.

El Comité se auto-motiva por el profesionalismo. Sin embargo el aspecto motivacional podria pesar mas que
otro. ¢ Esto ha sucedido?

No puedo decir que no haya sucedido antes. Lo que si hacemos es que la persona que tiene una actividad previa a
la mia, cumpla con su actividad para yo poder cumplir la mia.

¢Qué impacto tiene la creatividad individual en el Comité?

Yo creo que alta en la medida que veamos que para cumplir con la fecha de lanzamiento. Por ejemplo, si nosotros
tenemos programado un lanzamiento para Diciembre del afio y vemos que el registro va a salir en Enero del afio
siguiente, la l6gica me dice que deberia traer el producto después del registro. Pero en ese caso, cuando nos vemos
enfrentados a una situacién que nos desplaza el lanzamiento, hacemos un brain-storming para no arriesgar el
lanzamiento de producto, a menos que no pudiera hacerse.

Qué de las caracteristicas individuales de los miembros de este Comité, para que los lanzamientos sean mas
exitosos. ¢ Qué deben tener estos miembros para hacer mas exitoso un lanzamiento?

Lo primero y muy importante que sea un equipo multidisciplinario. Que cada uno aporte con la herramienta técnica
de su area de responsabilidad. Yo como logistico no voy a ir al comité a dar clases de posicionamiento. Ya como
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caracteristicas individuales: tener mucho entusiasmo y compromiso en los planes que estamos poniendo sobre la
mesa. No defraudarse o no sentirse presionado porque los tiempos son cortos. Ser creativo en la busqueda de
soluciones, ser honesto y transparente cuando tenemos un problema en un area en particular. Ser claro en la
transmisién del mensaje. Cumplir los compromisos. Si me comprometo a enviar una comunicaciéon a la planta
mafiana, debo asegurarme de enviarla oportunamente, porque pasado mafiana pudiera ser tarde. Si hay algo que yo
atrasé en mi accion pudiera estar afectando a mi colega que me sigue.

¢Que impacto tuvo en The Product el producto Normatol?

La verdad que durante las reuniones se conversaba bastante de NOTON. Pero yo diria que como lanzamiento de
producto no tenia mucha importancia salvo en el tema de la canibalizacién potencial. Eso es lo que se conversaba
basicamente.

Estas caracteristicas individuales de compromiso, transparencia, creatividad. ¢ Qué importancia tienen para
la asimilacion del conocimiento?

Podria afectar el proceso de lanzamiento, pero no necesariamente. Si no afecta el proceso de lanzamiento, OK.
Pero si no comenté un problema, si oculté informacion o no actia profesionalmente, si me va a afectar en mi
lanzamiento.

¢ El Comité aplic6 un proceso estandar que regule el comportamiento del grupo?

Cuando el Comité se da cuenta del comportamiento irregular de un miembro, se implementan acciones que eviten
que ese comportamiento impacte en el resto del grupo. Por ejemplo, hacerle mas seguimiento, un follow-up mas
cercano. La Gerencia del area tendria que intervenir.

Estas caracteristicas deseables, ¢seria posible y conveniente entrenar en esas habilidades en particular?

Yo creo que debiera ser suficiente tenerlo como valores de la compafia. Pero no puedo decir que una capacitaciéon
altere un problema de actitud, creo que todas esas cosas se pueden entrenar y pueden mejorar los resultados de un
equipo de trabajo.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 1-A

MM

Director Médico

Entrevista telefénica sostenida desde Nueva York el dia 29 de Noviembre de 2006 a las 15:00 horas (hora de
Santiago de Chile)

Introduccioén y solicitud para grabar la entrevista.

¢Cuanto tiempo tiene usted trabajando para The Company?
Yo tengo en The Company 17 afos.

¢Cual fue el rol durante el lanzamiento de The Product: Director Médico o Médico de Producto?

Lo que sucede es que aca en Chile hay un Comité de Nuevos Productos en donde yo formo la parte médico, donde
vemos el desarrollo de los productos antes de ser entregados al Team que lo va a comercializar. Entonces nosotros
desarrollamos todas las actividades previas al lanzamiento, y luego le traspasamos al team que lo va a lanzar en el
momento en que se inicia el registro del producto, pero seguimos ligados al producto hasta que se lance.

En el caso de The Product, una vez que se lanza, ;a quien se traspas6 exactamente?

Se traspaso6 al Team de RS y GA (médico). Hay que aclarar que 6-8 meses antes del lanzamiento el producto se
traspasa del Comité de Nuevos Productos al Area Terapéutica correspondiente. En el caso de The Product estamos
hablando del Area Terapéutica de Sistema Nervioso Central.

¢Cual es la diferencia entre las actividades del Comité de Nuevos Productos y el Team del Sistema Nervioso
Central?

Son actividades un poco diferentes. Nosotros hacemos un catastro de todas las actividades necesarias para obtener
su registro. Entones vamos preocupandonos desde que estén todos los documentos necesarios para registrar, de
que esté la patente del producto ya registrada en el pais, de que esté toda la informacion clinica necesaria, de que
se hagan eventualmente estudios clinicos en el pais, para eso nosotros hacemos algunas gestiones con NY para
que se puedan hacer estudios clinicos, pagados por NY, para el pais con el medicamento. Vemos todo lo que
significa el Advisory Board, que es el grupo de expertos que se forma para ayudarnos con el producto, y para eso el
Comité y particularmente yo, invitamos a participar a los lideres de opinion mas importantes, para el caso de The
Product, de dolor neuropatico. Con rostros un afio antes de que el producto sea lanzado. Vamos testeando con ellos
toda la informacion disponible para que nos den su opinion, su idea, sus aprehensiones, etc.

Desde el aspecto de marketing, ¢ quién conformé el Comité de Nuevos Productos?
En la época de The Product lo conformé RP. (Ahora seria AR). RP paso6 al area cardiovascular y fue reemplazado
por AR.

¢Quien mas conforma el Comité de Nuevos Productos?

Esta el Gerente General, la persona de Regulatorio, la persona de Logistica, la persona de Finanzas. Porque
cuando vemos el producto vemos la parte global, vemos el tema de precio, el tema de los PSP, el tema de los
centros de distribucion, por eso es que el equipo es multidisciplinario. Tenemos que cubrir todos los detalles que
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significa, desde que el producto esté aprobado y nosotros podamos traerlo, hasta que llegue a Chile y que ninguno
de estos procesos sea entorpecido por cualquiera cosa. Todos lo detalles técnicos que se tengan que cubrir.

Cuando se traslada al Area Terapéutica, ¢usted diria que ese equipo hace una labor mas operativa que
estratégica?
Si, es una funcidon mas operativa que estratégica, porque ya esta todo practicamente todo definido.

¢Ustedes en su labor desde el Comité de Nuevos Productos, tienen una interfase con el area de ventas?

No, la interfase con el area de ventas esta representada por el Gerente de Ventas (que también participa en el
Comité, se me habia olvidado). Porque mas o menos unos 8 meses antes comienza el entrenamiento del nuevo
producto. Primero la patologia y luego se coordina con entrenamiento, quién lo va a llevar, en qué posicion.

¢La interfase entre NY y el pais es el Comité de Nuevos Productos y la interfase entre el pais y la fuerza de
ventas es el Area Terapéutica?
Exactamente.

¢Entrenamiento entre también en la fase estratégica?

Si porque en el Comité se define qué personas se van a entrenar, con qué intensidad, si van a ser todos entrenados,
0 no con la misma intensidad, cuales van ha ser los manuales que se van ha usar, toda esa parte se deja
absolutamente definida en el Comité de Nuevos Productos.

¢El Gerente de Capacitacion no participa del Comité de Nuevos Productos?
Si participa ocasionalmente cuando vemos esa parte, pero no pertenece al CNP.

Un CNP tiene responsabilidad sobre otros productos, pero un producto en particular que va a ser lanzado ocupa un
lugar muy importante dentro del Comité. Todo el conocimiento que viene de NY, ademas de todos los estudios
clinicos locales, ademas del conocimiento previo de NOTON (en Chile se llama Normatol), el conocimiento nuevo se
adquiere con cierta dificultad. ¢ Existe un proceso previo donde el conocimiento nuevo requiere ser digerido?

Por supuesto.

¢,Coémo fue ese proceso con el caso de The Product?

Yo diria que fue mas facil que con productos diferentes. The Product, mal que mal, tiene muchas similitudes a
Normatol (NOTON). Incluso tiene las mismas indicaciones. En este caso las indicaciones son dolor neuropatico y
epilepsia que nosotros ya las manejabamos bastante bien porque teniamos NOTON. Pero hay otros productos que
estan enfocados en otras patologias de las cuales no tenemos ninguin conocimiento, y en ese caso es mas lento el
proceso.

¢Qué procedimiento, si existe, se siguié6 o deberia seguirse para acelerar la asimilacion de conocimiento
nuevo?

Una de las condiciones que yo creo que deberia llegar una informaciéon bastante detallada y simple de asumir,
pensando que no la va a leer solamente médicos sino que la va a leer la gente marketing, la gente de ventas, de
logistica, de regulatorio, sobre los productos nuevos, hecho en forma bastante amigable, quiza por via electrénica
donde uno pudiera tener un conocimiento mas interactivo del producto, vale decir si uno quisiera consultar sobre el
mecanismo de accién, poder entrar y tener una vision rapida y clara sobre cual es el mecanismo de accion respecto
a las indicaciones, a los efectos adversos, a toda la parte que a nosotros nos importa cuando tenemos un producto
nuevo. Porque que pasa, todo esto me llega a mi (Director Médico) y a alguien de Marketing, pero llega una
informacion que esta entremezclada entre cosas de marketing y cosas médicas. Si yo lo mando asi, sin digerir a la
persona de Regulatoria, a la persona de Logistica, lo mas probable es que entienda poco o nada de lo que yo le
estoy mandando. Tengo que hacerle una especie de induccién sobre el producto antes de. Entonces, ¢como
podriamos acelerar esto? Teniendo una informacién clara y confiable. Puede haber un montén de otras férmulas,
pero hay una informacién muy disgregada, que hay que hacer una especie de filtro, armar algo que sea
razonablemente entendible para todo el equipo y ahi recién uno puede ensefiar algo del producto y hacer que la
gente tome conocimiento.

¢Hay algunas caracteristicas individuales, independientemente del background profesional, que ayuden a
entender la informacién de un producto nuevo? Por ejemplo, ¢una persona alegre capta mas rapidamente el
conocimiento nuevo que una persona triste?

Personalmente, creo que debe haber una diferencia para alguien que acepte el desafio que una persona mas
pasiva. En nuestro caso es algo mas profesional, y el tener reuniones periddicas obliga a hacer preguntas, si no esta
todo el mundo con el conocimiento de lo que estamos hablando, es muy dificil que la persona participe en la reunion.
Hay una diferencia entre una persona motivada y una que no esta motivada.

¢Quién asume el liderazgo de la reunion?
La persona que esta citando a la reunion y que hace de “champion” del producto, es el Gerente de Nuevos
Productos. En este caso era Rodrigo Puga.

¢En la generalidad de los casos para el Comité de Nuevos Productos, el Gerente de Productos Nuevos, es el
que asume el liderazgo de las reuniones del Comité de Nuevos Productos?
Si puesto que es su responsabilidad primordial.

Si bien el profesionalismo hace que se informen del nuevo producto. ¢El liderazgo del Gerente de Nuevos
Productos hace que se incremente el interés por el nuevo producto?

El perfil del Gerente de Nuevos Productos tiene que ser el de una persona muy entusiasta, muy motivada, que tenga
muy buen seguimiento de las cosas, que sea muy proactivo, y que obviamente, tenga un background de
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conocimiento importante como para poder (muy buen inglés) porque tiene que estar en contacto con los teams de
NY y poder bajar la informacién y dar a conocer los problemas y las oportunidades que existen con el producto. jEs
vital! Ahi si que hay una diferencia enorme entre una persona motivada o desmotivada en ese cargo particularmente.
Porque el resto del CNP, a proposito de las reuniones estamos obligados a esperar dias. Pero, si no parte esta
motivacion para llevar a cabo todas las actividades de la agenda, todo eso esta motivado por el Gerente de Nuevos
Productos.

¢ 0 sea que el aspecto animico es importante para llevar a cabo un lanzamiento de productos?
Absolutamente.

¢Existirian algunas actividades que hubieran favorecido esta motivaciéon que es un requisito importante para
el equipo?

Algo que nos permitia tener la tranquilidad sobre el producto era el feedback del Advisory Board sobre que era un
producto que iba a tener éxito, y son muy motivadoras para seguir adelante.

Voy a comentar algunas palabras y usted me dira si son o no importantes para el lanzamiento del producto.
Creatividad de generar alternativas nuevas, de solucion o aplicacion.

La creatividad tiene un 5 (en una escala del 1 al 5). En el Comité se aplica de muchas formas. Normalmente
estamos desfasados con relacion a otros paises y hacemos una serie de cambios a lo hecho en otros paises. En
algunos casos radicales y para ello es necesario usar la creatividad.

¢ Coémo incentivan la creatividad?

Se incentiva la creatividad porque no todas las posiciones tienen un componente de creatividad para su trabajo. El
Financiero debe ser mas analitico que creativo, el Regulatorio debe ser mas estructurado que creativo. Pero a veces
uno se encuentra con personas que estando en un trabajo administrativo tienen soluciones interesantes a
problemas.

Otra palabra es visién integral, donde todos los miembros del CNP esté enterado de lo que hace el resto.
¢ Esa caracteristica es importante?

Tiene mucho impacto. Nosotros hacemos una carta Gantt y hay muchos procesos que se sobreponen entre varias
areas. Por ello es muy importante que todos sepamos que hace el resto. Sobre todo el responsable designado para
una actividad especifica.

¢ Coémo se ranquearian estos aspectos de la dinamica de un CNP?
Es muy discutible porque las tres son importantes. La vision global con un 40%, la creatividad con un 30% vy la
motivacion con un 30%.

Cuando se transfiere el nuevo producto se hace la transferencia formal, o el mismo entusiasmo y el know-
how adquirido se transfiere formalmente. En el caso de The Product §como fue?

Los dos hechos que son vitales son: la parte de marketing (que es la persona que lo va a lanzar) y la parte médica.
No es que se rednan en un dia y le traspasen por osmosis todo lo adquirido, sino que es un proceso paulatino (2-3
meses) en el que se hace una transferencia de todo el conocimiento adquirido.

Usted comento la palabra éxito. Desde el punto de vista del producto (cumplimiento de forecast, market
share) y desde el punto de vista de la actividad de preparacion del mercado por parte del CNP. ;Cémo se
mide el éxito del CNP?

Por supuesto. De hecho nosotros tenemos objetivos muy concretos dentro del CNP. En términos de hacer cosas y
en términos de timing. Por ejemplo, en el caso del area médica tenemos como objetivo obtener el inicio del registro
en tal fecha, obtener el registro del producto en tal fecha, seleccionar y formar el Advisory Board, y hacer una serie
de reuniones con ellos en un cierto periodo de tiempo, hacer que el Advisory Board obtener informacion de
diferentes tdpicos y a su vez hacerles llegar informacién de diferentes topicos. Y todo eso es medible en funcién de
resultados y de tiempo. Nosotros para saber si fue exitosa nuestra gestion queda claramente cuantificado. En el
caso de Marketing lo mismo. Tener un plan de marketing donde haya una segmentacion del mercado, si no hay un
mercado hay que prepararlo, se hace una encuesta a los médicos para saber su opinién, quiénes seran los lideres
de opinién, como se va a distribuir el presupuesto en actividades pre y post marketing e ir cumpliéndolas de acuerdo
al timing. Esta claramente definido y uno puede decir bueno cumpli con el 100% que vimos en el Comité o no
pudimos cumplir esta actividad porque tuvimos este o este otro problema. No hay nada improvisado, y es facil decir
si cumplimos o no.

¢ Existe un procedimiento de lanzamiento de nuevos productos?

El proceso estandar es mas o menos el mismo, pero sin duda que varia mucho de un producto a otro. Tanto las
actividades como lograr ... ehh ... hay productos que son absolutamente nicho, hay otros productos que son de
venta masiva, sin ser OTC son productos que tiene una automedicacion importante en los paises Latinoamericanos.
Entonces la forma de trabajar con ellos es totalmente distinta. Entonces si hay variaciones, pero el esqueleto es mas
o0 menos el mismo, asi que cualquier persona que entrara al CNP podria entender muy claramente cémo hacerlo y
que esquema utilizar para llevar a cabo todas las actividades.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette #3B
RS
Product Manager Sistema Nervioso Central
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Conferencia Telefénica sostenida desde Nueva York el 6 de Diciembre de 2006 a las 15:30 horas (hora de Santiago
de Chile).

Introduccion y autorizacion para grabar la entrevista

Cuéntame el proceso de lanzamiento de The Product

OK. Déjame entonces contarte todo el proceso, la historia del lanzamiento. Cuando yo llego justamente a la
empresa, yo venia de otra industria, yo llego a la empresa un par de meses antes del lanzamiento, cuando el
producto ya estaba pasando hacia el area de marketing. Asi que bueno, una de las cosas de aprendizaje fui yo
primero, o sea entender yo mismo qué cosa era el producto, la enfermedad, y también conocer no solamente el
mercado sino también conocer la estructura organizacional.

¢No venias de la industria famacéutica?
Exacto, yo venia de Procter & Gamble.

Entonces bueno, creo esa fue una de las primeras cosas que me tocé hacer fue aprender de The Company, cémo
es su estructura, como son los procesos de comunicacion dentro de la empresa y obviamente del producto, la
metodologia relacionada a The Product especialmente.

¢Viniendo de P&G donde los procesos de lanzamiento son bastante estructurados, es posible comparar las
dos industrias desde el punto de vista de los procedimientos?

Yo venia de finanzas de P&G no de marketing. Por lo tanto dentro de los lanzamientos de productos yo estaba
involucrado de cierta manera pero no directamente involucrado. Pero efectivamente hay mucha rigurosidad en los
procesos, etapas que estan super estandarizadas, por lo menos en términos de tareas.

Dale, me estabas contando sobre tu involucramiento temprano en el proceso de The Product...

Por eso digo y lo veo como un punto importante el aprendizaje sobre la organizacion, el producto y la enfermedad y
un aprendizaje importante del mercado tanto en forma general como al especifico del dolor neuropatico. Dentro de
eso, se establece un comité que se reune quincenalmente donde estaba reunido el Gerente General , el Gerente de
Marketing, el Gerente de Ventas, el Director Médico y yo. En donde veiamos las etapas. Antes me gustaria contar
esto, junto con esto estaba un Plan de Marketing detrds. Que me toc6 hacerlo completamente, donde se coloca
quien esta compitiendo, quienes son los clientes, como se vende el producto, eh, y te diria que por ahi se definen los
planes las estrategias, y las métricas, donde estan las oportunidades, cémo nos hacemos cargo de esas
oportunidades, como maximizar los resultados, en términos de costos, como también asegurarle un buen futuro al
producto. Dentro de esto estaba, también como una tarea adicional, la parte de entrenamiento a la fuerza de ventas.
Aca nosotros tenemos un departamento que esta encargado del entrenamiento a la fuerza de ventas, para poder
realizar ese entrenamiento se coordiné a través de ese departamento, quien hizo el entrenamiento fino fue el médico
a cargo del producto. Asi fue como se traspasoé parte de la informacion de caracteristicas y de la enfermedad que
era un producto totalmente nuevo.

¢Fue dificil para este petit comité asimilar el nuevo conocimiento de producto?

Yo creo que no. Nunca parecié una barrera, por otro lado tenemos una fuerza de ventas bastante educada, que esta
en un constante entrenamiento. El curso en si mismo fue bastante estructurado, estaba separado en capitulos,
habia pruebas después de cada capitulo. Te podia asegurar que la gente iba aprendiendo sobre la patologia y sobre
el producto. Creo que fue bastante coordinado. Bueno y obviamente ibamos viendo los tiempos para programar el
entrenamiento con los tiempos de lanzamiento de producto que teniamos programado.

¢Hay alguna caracteristica de personalidad que impacta en el aprendizaje de conocimiento nuevo?

Yo diria que la forma en que se presentan los conocimientos nuevos si impactan en forma importante en la calidad
del aprendizaje y en la rapidez del aprendizaje. Por ejemplo, una cosa que hicimos para poder llegar a mayor
numero de médicos e incrementar su aprendizaje, es que escogimos un médico experto en epilepsia, que era una
de las indicaciones del producto, en donde es muy distinto cuando hablas en forma tedrica, con alguien como un
médico que te habla de la enfermedad. O sea creo que eso también le da un caracter mas practico, donde veas
algunos casos clinicos, y veas cual el problema que va a estar solucionando. Porque tu motivas al representante
mismo a que esto es realmente un problema y a ofrecer una solucién a ese problema, y eso motiva muchisimo a la
gente a trabajar con el producto. Porque es muy distinto a decir si este producto servira o no servira, fue importante
para la motivacion.

¢La motivacion es importante para asumir el reto de un producto nuevo?

Yo creo que la motivaciéon debe estar en todos los niveles, en todas las personas a cargo del proceso, o sea, desde
el GG hasta el representante médico. Uno en mi rol también debe estar motivando permanentemente. No solamente
antes sino después de lanzamiento.

¢Eso significa una motivacion especial para The Product, siendo un producto mas sobre los cuales tengo
responsabilidad? ¢ Es una motivacién profesional o especialmente dirigida hacia un producto en particular?
No sé como separar ambas, y voy a tratar de explicar de la siguiente manera. Algo que yo veia mucho es que el
representante estaba muy motivado con el producto, pero era porque profesionalmente eso les permitia llevar a los
médicos algo nuevo. Es decir, mira yo te traigo una solucién para un problema importante. Eso les permitia también,
como uno de los requisitos de la visita médica, mostrar al médico cosas nuevas, cosa que lo entusiasmes, cosa que
lo motives, cosa que captes su atencion. Este producto era una novedad, lo que les permitia una buena entrada,
pero ademas y sobre todo tenia como incorporado en si que era un tremendo producto. Eso les permitié salir con
mucha fuerza. Por eso digo que va por los dos lados. En la parte profesional, la accién de vender de promocionar,
junto con la motivaciéon que esta en la misma ruta. Para mi también era importante porque sabia lo importante que
era el producto para la empresa.
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¢En tu caso, no estabas contaminado con informacion de NOTON (como antecesor de The Product) sin
embargo eso no influyé en tu motivaciéon sobre The Product?

Fue asi. Yo aprendi de NOTON como parte de los competidores de The Product. Porque claro, mi misién es vender
The Product. Ahora, también estaba presente que NOTON era parte de mi portafolio. Como empresa teniamos que
asegurar que ambos productos se vendieran, no tenia sentido que reemplazaramos un producto con el otro.
Entonces un monitoreo y parte de la estrategia estaba dirigida a eso, como por ejemplo no salimos atacar a NOTON,
pero si posicionarnos como primera opcion.

¢Desde tu rol como gerente de producto, el petit comité, con el cual soportabas el proceso de pre-
lanzamiento, te permitié sentir una fluidez en el proceso o se pudo insertar algo que lo hiciera fluir de una
mejor manera?

El anico comité constante que habia era el de Nuevos Productos que se reunia sistematicamente. El resto es parte
del networking que estas trabajando. Por supuesto que yo tengo un contacto muy cercano con el médico de
producto, con el gerente de marketing, mucho de intercambio de ideas. En ese sentido pensando en la estructura
formal del comité y la informal con el network, creo que habia mucha fluidez. Eso nos permitia avanzar
constantemente.

¢La comunicacion es importante en ese tipo de eventos?

Por supuesto. Y la comunicacion en el sentido de saber qué esta pasando con el nivel de entrenamiento, qué esta
pasando con las aprobaciones del producto, que estd pasando afuera en otros paises y qué esta pasando con la
compafiia en otros lados. Todo eso pero muy compartido.

¢Muy compartido, a qué se refiere?

En el sentido por ejemplo. Recuerde que un mes antes de lanzar tuvimos una reunién afuera donde se compartio
las realidades del producto en otros paises. Yo fui con el Product Physician. Entonces te permite ver la informacion y
estar alineado de lo que estads hablando y eso obviamente lo aterrizas a la realidad local. También estamos
buscando las oportunidades. Y cuando hablo de comunicacion, para darte un ejemplo, estamos todos en la misma
pagina. En las reuniones de este comité local se presentaban el status del lanzamiento, cémo vamos a salir, cuales
son los planteamientos del producto, donde nos vamos a estar posicionando, sobre todo en las primeras etapas del
producto ya en terreno. No y estamos todos alineados con la situacion.

Ahora, coméntame un poco sobre el liderazgo, este comité necesita un liderazgo del gerente de producto, en
este caso tuyo ¢ es importante el liderazgo en este comité o se rota?

Este comité funcionaba, yo estaba liderando, presentando cada una de las etapas. Si es que habia tareas, yo era el
responsable de que todas esas cosas se ejecutaran. Yo estaba liderando ese comité, por supuesto que cada una
de las personas tenia una responsabilidad asignada en ese proceso. Yo me estoy refiriendo a una etapa pre y post
lanzamiento en el periodo cercano al lanzamiento. Porque el cuento se va modificando, se siguen ciertas reuniones,
obviamente se empiezan a distanciar. Y eso va generando ideas sobre como maximizar la performance del
producto.

¢Qué me puedes decir de la creatividad individual para generar alternativas de soluciéon o de aplicacion
innovadora?

Si. Creo que estaba totalmente el espacio como para poder generar las ideas necesarias, ponerlas a discusién y
creo que lo positivo es que se tomaban las decisiones al minuto. Eso te permitia seguir avanzando. En ese sentido
el GG tenia un rol muy importante para tomar decisiones en el minuto y toda la gente esta alineada con lo que se va
ha hacer.

Profundizando un poco en ese tema. ;Que hace que un miembro de un equipo quiera dar mas de si, el
compromiso individual esta presente, qué hace que alguien de mas del 100% a un producto nuevo?

Creo que una cosa importante es la direccion que haya en el top management. En el sentido en que un negocio
tiene multiples actividades, cuando se define una actividad cualquiera como una prioridad, con un fundamento detras
de esa priorizacién por supuesto, creo que eso favorece a que los individuos que participen en esa actividad estén
con mucha fuerza detras. Porque hay metas detras de eso y los resultados del negocio estan involucrados detras de
eso. Por eso creo que la direccion y la priorizacion de la GG y/o mas arriba creo que es muy importante para esa
priorizaciéon y foco en las cosas. Porque en fin, si voy a lanzar un producto chiquitito, va a tener baja prioridad y
obviamente baja la prioridad dentro de las asignaciones de tiempo. Cuando vas a lanzar un producto, sabes que vas
a requerir mucho tiempo de todas las personas que estan detras. O sea cuando vas a entrenar a la fuerza de ventas,
vas a sacarle tiempo de promocion mientras la competencia esta afuera. Hay un racional detras y por eso es que
hay una priorizacion.

¢Qué otras caracteristica individuales son importantes para mantener un proceso fluido y que el
conocimiento esté siempre presente en todos los integrantes?
Se me ocurren dos. La primera tiene que ver con tener una vision de donde quiero ver al producto.

¢Quien se encarga de proponer esa vision?

A ver, creo que no es como, OK, tu te encargas de hacer eso. Yo diria que en esta dinamica hubo algo bastante
compartido en que cada uno puso algo de si, y lo digo asi, jcada uno! Por ejemplo mi rol, para mi a mi me van a
medir por las ventas del producto. Creo que en este sentido, a titulo personal, por lo menos a mi, es ver mas alla.
Voy a apuntar a qué pasa mas alla. Creo que en ese sentido cuando ves mas alla. Voy a apuntar a la participacion
del mercado, voy a apuntar a ampliar el mercado, que son cosas distintas. O sea qué pasa mas alla. Vas viendo
cdmo vas construyendo qué estrategias te ayudan a llegar més alla. Algo valioso, como tu dices como yo llegaba sin
experiencia previa en este mercado, para mi era importante la alineacion de cémo vamos a estar generando esta
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estrategia, la experiencia de cada uno de los individuos fue valiosa porque cuando aparecian ideas, oye, pero mira,
paso6 esto o sea que cuidado con esto, esto y esto otro. Por eso la experiencia que habia detras fue importante no
para frenar sino para sopesar o para tener en cuenta los riesgos que podian aparecer. Lograr la alineaciéon en cada
uno de los individuos que estabamos en esta misma parada.

Has insertado un elemento adicional que es la planeacién, mirar hacia el futuro. ;Seria un elemento
importante que los individuos posean capacidad de planeaciéon? ;Es importante?

Yo creo que si lo es, porque si no seguiria pegado en un punto. Te permite saber hacia adonde vas. Es como estar
en un auto, presionar el acelerador, sin saber adonde vas. En este sentido, creo que el mercado farmacéutico, a
diferencia del mercado de consumo masivo, esta bastante regulado y por lo tanto tienes que anticipar las tacticas. La
misma dinamica del mercado te exige a tener una alineacion temprana.

Confirmacion de informaciéon de contacto, agradecimiento y despedida.

Case 3
(9 transcriptions)

Interview Cassette # 4B

Pz

Especialista en Regulatoria

Entrevista telefénica sostenida desde Nueva York el dia 26 de Octubre de 2006 a las 15:00 horas (hora de Bogota)

Introduccioén y solicitud para grabar la entrevista.

Una persona operativa que si bien no tiene mucho poder de decisidn, pero si consigue toda la informacion necesaria
para el sometimiento regulatorio. Tenemos nuestra cabeza en NY que es la que nos envia los documentos, y
localmente tenemos el equipo de Nuevos Productos. Ese equipo de Nuevos Productos esta conformado por el Area
de Productos Nuevos, que son los que lideran, buscando la informaciéon de mercados, evaltan el potencial del
producto, las personas de Marketing que se van a hacer cargo del producto una vez registrado, las personas de
Logistica, y el area Médica. Los componentes del Area Médica somos el Team Physician, que es el médico de
producto asignado al producto, y el area Regulatoria.

¢ Se establece este grupo como un grupo ad-hoc con funciones especificas o cada lanzamiento es una
experiencia nueva?

Yo creo que es una experiencia nueva, aunque siempre estén las mismas areas involucradas. Algunas otras
personas que puedan influir en las decisiones que se tomen. Por ejemplo, los Advisory Boards, ese grupo de
médicos expertos son necesarios casi siempre cuando la organizacion no conoce mucho de un medicamento de un
area especifica, que pretenda incursionar, o un producto nuevo que pretenda registrar que nunca se hayan
manejado. Esas investigaciones de producto no sé como las manejan las personas de Nuevos Productos, pero creo
que siempre cada producto trae su reto y muchas veces su inconveniente. Los productos no son faciles porque no
tienen data clinica en un estadio muy avanzado, porque nunca el laboratorio ha incursionado en esa area
terapéutica, por patentes, por proteccion de datos. Entonces creo que si las responsabilidades pueden cambiar un
poco, y hay que dar un concepto en los que uno nunca ha estado involucrado en esos ambitos. Entonces creo que
si, aunque hay tareas especificas, cada producto es diferente.

Se junta por primera vez este grupo para poner a todos en autos sobre le lanzamiento de un producto.
Cuénteme un poco sobre ese proceso.

Pues, cada uno viene con un conocimiento adquirido en su respectiva area en la organizacién en NY. Mi cabeza
regulatoria me cuenta la estrategia, me cuenta los time-lines, me cuenta que estrategia se va a manejar para llegar a
comisién revisora y hacer creible y valioso el producto. EI Team Physician llega con un conocimiento médico
también con alguna informacion que me puede servir a mi para el sometimiento. O sea cada area se ha empapado
del producto, de lo que se espera, de todo el plan de lanzamiento, y empezamos casi siempre con una puesta en
comun del area médica revisando la patologia, los tratamientos disponibles, para entender un poquito como va a
entrar el nuevo producto. Desde el punto de vista Regulatorio yo les doy las fechas propuestas para el lanzamiento.
Productos Nuevos expone la investigacion de mercado, el potencial del producto. Las personas de Logistica no
intervienen mucho al principio, intervienen mas como receptoras de informacién, y sobre todo la informacién
regulatoria, porque es su punto de partida para la importacion del producto.

¢ Pero estan presentes?

Claro. Y como la parte de Mercadeo va a recibir este producto en el que todos estamos trabajando, estan pendientes
de hacer preguntas, para saber como impactan las fechas que yo les estoy dando de lanzamiento en su plan. Si es
mejor dejarlo para el afio siguiente, si los médicos estarian disponibles, si el producto tiene potencial. Miran cada
parte que cada area esta dando para recibir al producto con un conocimiento global de lo que se quiere hacer. Para
productos de alto impacto empezamos a trabajar 3 afios antes del lanzamiento, y para productos que no es una
nueva entidad quimica, empezamos a trabajar con 2 afios de anticipacion.
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Hay una transferencia de conocimiento a todos los miembros del equipo desde la matriz. ;Eso es suficiente
para absorber el conocimiento o es necesario varias otras reuniones del grupo local para interiorizar mejor
ese conocimiento nuevo?

Por supuesto. Porque casi que nuestras cabezas nos transmiten muy someramente la informacién de las otras
areas y muy especificamente las de cada uno. Esas reuniones son muy importantes porque conocemos mucho de lo
nuestro y muy poco del resto, y nos ponga en el mismo nivel. Los productos son muy dinamicos. El ambiente
regulatorio marca mucho la pauta que se debe seguir para cada producto. Entonces por ejemplo, si la aprobacion en
la Unién Europea o en la FDA flaqueo por algo o esta con algun problema, es importante que las demas areas lo
sepan para que sepan como puede impactar eso finalmente en el plan. Son necesarias y nos aportan

¢Cuanto tiempo antes del evento es la transferencia?
Méas o menos yo me demoro de 8-10 meses en registrar una entidad nueva. Por ahi, unos 10 meses antes.

El proceso de este equipo, podriamos decir que cuando llega el evento de lanzamiento han completado el
proyecto ¢eso lo convierte en exitoso?
Si.

¢ Qué otras medidas habria?
Pues los indicadores son el tiempo, pues uno hacer toda esa planeacién para que se cumplan todas las actividades
antes del lanzamiento. Implicitamente se esta evaluando la calidad de la informacién, los tiempos de cada area.

Pero sin embargo, la calidad de la informacién es muy vaga ¢no?
Pues nosotros desde Regulatorio nosotros medimos la calidad de la informacion con los requerimientos adicionales
de la entidad regulatoria. Eso impacta en tiempos. Entonces desde el punto de vista regulatorio, si es posible mirar
si hubo fallas. Internas por falta de seguimiento, o en términos de la casa matriz porque no enviaron la informacién
completa para requerimientos recurrentes de la autoridad regulatoria.

¢Hay feedback de esos indicadores al equipo?
No. Son indicadores internos para mostrar al Gerente General la performance del area en revisiones anuales.

Como es el sentimiento del comité, ;se siente como grupo?
Se siente como grupo porque en las reuniones tenemos que compartir nuestros avances de acuerdo con los
tropiezos o aciertos, y creo que es un logro grupal y que todos nos sentimos identificados con ese objetivo.

Existen algunas caracteristicas individuales que impactan en el resultado del grupo ¢Cuales son esas las
que hacen que el grupo se mueva fluidamente?

Yo pienso que hablar con claridad donde hay un tropiezo regulatorio yo no voy a llegar con cuentos. Si hay claridad
en la informacion, por dolorosa que fuera, eso hace que uno confie en el trabajo que hace el otro.

¢Ser honesto con lo que sucede?
Exacto ser claro porque influye en el resto.

¢La confianza es importante?
Creo que es uno de los pilares porque si no las cosas no van a fluir. Uno preguntaria, ¢estas seguro? ;Estas
seguro? ¢ Estas haciendo las cosas bien? Eso crea un ambiente negativo en el grupo definitivamente.

¢Hay alguien que conjunto esfuerzos?
Hay una informacién consolidada por Nuevos Productos y el o ella definen cdmo y cuando interviene cada uno. Creo
que es necesario porque el orden es también importante en un trabajo de grupo.

Qué caracteristicas individuales transitorias de un lider de un proyecto como este, y cuales el resto del
sequipo?

Yo pienso que claridad, una vision, un objetivo claro de lo que se esta persiguiendo con el proyecto. De lo contrario
cada uno va a hacer esfuerzos hacia objetivos diferentes. Y obviamente el lider debe tener claridad, porque esta
direccionando a un grupo, y si el no entiendo, creo que no le queda bien no saber para donde va el grupo.
Motivacion creo, trabajar unidos por un objetivo en comun. Responsabilidad, para cumplir con lo que le toca y lo
haga de la mejor manera, porque si uno falla, fallamos todos. Creo que esos 3.

Yo le voy a comentar algunas caracteristicas y usted me dice si son o no importantes. ¢La creatividad
individual?

Si por supuesto. Sobre todo en esos casos donde agotamos todas las estrategias posibles y gracias al aporte de
una persona de Marketing, pudimos llegar a los miembros de la Comisién Revisora y pudimos hacer que aprobaran
el producto. Creo que esa creatividad, que a mi no se me hubiera ocurrido, se pudo lograr la aprobacién.

¢Vision del grupo?

Si claro es super-importante. Creo que eso se logra con el respeto, si usted ha cumplido, usted esta motivado,
obviamente si hay una persona que no le gusta y no tiene la vision de la importancia del otro claro que entorpece la
labor del grupo.

Todos estaban enterados de lo que hace el otro. ¢ Holistica?
Es super-importante. Por ejemplo si yo no le digo a Logistica que el registro se atrasd, ellos van a traer el producto
muy temprano y el producto va a expirar. La estrategia de mercadeo se caeria si yo no aviso sobre algun problema.
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¢Algunas otras variables que resultan relevantes?

Muchas veces los proyectos empiezan sin contar con las areas que deben estar involucradas. Yo entiendo lo que
hemos hablado, pero muchas veces ese trabajo de equipo, no se inicia desde un comienzo. Muchas veces el area
de Nuevos Productos, por fortalecer el portafolio, inicia proyectos sin tener en cuenta al area regulatoria, entonces
hacen el estudio de mercado y se gasta mucho dinero en eso, y la organizacion se crea una expectativa positiva,
pero cuando nos reunimos para ver el producto nos damos cuenta que no tiene la informacion suficiente y muy
probablemente va a ser negado por la autoridad. Han perdido todo el tiempo.

&Y eso sucede por qué? Si se inicia en Colombia, significa que ha sido aprobado en otro pais.
Porque de pronto no le ven el impacto de involucrar a Regulatoria desde el principio, porque somos vistos como un
area que obstaculiza el lanzamiento de un producto potencial.

Luego de lanzado el producto, ¢ el grupo se retine para tener un feedback para revisar lo bueno y lo malo?
No, pero seria interesante.

Confirmacion de informaciéon de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 6-A/B

CG

Especialista en Logistica

Entrevista telefonica sostenida desde Nueva York el dia 27 de Octubre de 2006 a las 12:30 horas (hora de Bogota)

Introduccion y solicitud para grabar la entrevista.

¢ Cuanto tiempo tiene usted trabajando en The Company?
20 afios, ya soy activo fijo.

¢ Su background profesional tiene que ver con Medicina o Farmacia?
No, soy Ingeniero Industrial.

¢Cual fue la posicion y las responsabilidades especificas que usted desempeiié en el lanzamiento de The
Product?

La posicidon que yo desempeiié es la coordinacion con la Planta fabricante para definir tamafios 6ptimos de pedido,
frecuencias de despacho, lead-times, y al final todo el proceso de la importacién, lo que podemos llamar toda la
cadena logistica, hasta el despacho al cliente. Mi participacién especifica en un producto nuevo es coordinar con la
Planta todo el tema de cantidades, lotes minimos, frecuencias de despacho, modo e instrucciones de despacho. Y
luego coordinacién para la nacionalizacién, entregar al centro de distribucion, acondicionamiento si se requiere, por
ejemplo si hay que ponerle precio, ingreso al inventario. Y luego facturacion, donde ya interviene comercializacion y
se despacha al cliente.

En el proceso de pre-lanzamiento, que implica todas las actividades de Logistica, Marketing, etc. y faciliten
su lanzamiento. ¢ Usted diria que se cumplieron con los tiempos previstos?
Si.

¢El proyecto fue exitoso?
Si.

¢Como mide ese éxito?

Desde el punto de vista Logistico si porque se define una fecha requerida a partir del otorgamiento del registro
sanitario. Entonces, el registro sanitario que es otorgado en Mayo, la importacién llegé a los 10 dias. Digamos el
éxito se mide por antes de la fecha requerida. En términos de tiempo.

¢Basicamente en términos de tiempos?
Desde el punto de vista de lanzamiento, debe ser uno de los mas relevantes.

El conocimiento del producto ¢es relevante para Logistica?

No lo es. Pero si se requiere una descripciéon del producto para poder preparar un registro de importacion del
producto, donde si solicitan la descripcion minima del producto: miligramos, formula. Eso es lo que yo necesito para
ver si pagan un arancel. Pero aqui en la compafiia si nos involucran como una induccién al producto para entender
qué es lo que uno esta haciendo. Se hace pero no es porque sea relevante. Es basicamente por conocimiento.

¢Qué importancia tiene el participar en las reuniones de induccién y post-induccion y enterarse del status
de las actividades del resto del producto?

Desde mi punto de vista, es importante como la primera reunién donde uno se entera de cosas de productos que
requieran un tratamiento especial. Productos que sean controlados, o que requieran de permisos especiales que
demoran 1 afio. Es bueno estar enterados 2 afios atras, pero luego viene un tiempo como muerto, donde Logistica
no le da ningun valor agregado. Ya al final 1 afio antes del lanzamiento, ahi la participaciéon se hace importante
porque se empieza a definir el porte del pedido, como va el registro sanitario, ya se empieza a tratar con la planta.
Pero 3 afios antes del lanzamiento, no agrega valor recibir informacion médica del producto.

Sin embargo, al participar en esas reuniones, igual se asimila el conocimiento.
Si se asimila pero si a mi me mandan un mail de cémo va el producto a nivel mundial, yo ni lo miro. No le agrega
valor a mi trabajo.
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Veamos ahora el comportamiento individual del equipo de lanzamiento. ¢ Es importante que haya un espiritu
de equipo?

Si es necesario. Yo diria que es un deber que todos los miembros del equipo estén enterados, motivados, alineados,
porque si no es asi, cualquier pasito que falle en la cadena puede ser el fracaso del lanzamiento. Por ejemplo
trabajamos todos sin el precio, bueno pues al final si el precio no sirve, pues otra vez inicie el proceso. Todos los
actores tienen que estar informados, motivados, alineados.

La creatividad individual, o innovacién ¢es importante para el proceso de pre-lanzamiento?

Yo creo que si. Pero como es un tema médico, me parece muy especifico para el cuerpo médico de la compafia. De
pronto desde el punto de vista Logistico estaria circunscrito a temas logisticos.

¢La vision integral?
Si.

Y desde el punto de vista del entusiasmo ¢ existe un lider que se encarga de fomentar entusiasmo?
Hay un lider que se encarga de mover al resto, de agendar las reuniones, que es el Gerente de Producto, para que
ese producto cumpla con lo que tiene de expectativa.

¢Alguna otra caracteristica individual para que el proceso sea mas fluido?
No se tal vez el conocimiento de cada una de las etapas del proceso por parte de todos. Especificamente de los
requisitos, los tiempos. Eso aca internamente en la companfia se da. No hace falta mencionarlo ahi.

¢Eso significa que existe un procedimiento?
Como procedimiento no he visto uno. Tenemos formatos pero no sé si existe o no un procedimiento. Yo tengo uno
para Logistica.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 1B

DF

Gerente de Nuevos Productos

Entrevista telefénica sostenida desde Nueva York el dia 12 de Septiembre de 2006 a las 13:30 horas (hora de
Bogota)

Introduccioén y solicitud para grabar la entrevista.

¢Cuantos aios tiene en The Company y en la industria farmacéutica?
Voy a cumplir 4 afios y medio en The Company y antes estuve en Schering-Plough.

¢ Su background profesional esta relacionado con medicina o farmacia?
Si soy médico.

¢ Cual fue la posicion durante el lanzamiento de The Product?
Gerente de Nuevos Productos.

¢ Es actualmente su posicién actual?
No. Actualmente estoy como Gerente de Productos Antihipertensivos.

¢ Cual fue el rol especifico y las responsabilidades basicas durante el lanzamiento de The Product?

Como Gerente de Nuevos Productos, tenia que hacer todo el analisis del mercado y toda la preparacién del plan de
mercadeo del pre-lanzamiento y lanzamiento. Todo lo que seria la investigacion de mercado, focus groups, etc.
Hasta lograr el consenso entre las diferentes areas interesadas en The Product, que eran en ese momento: el
Gerente de Linea de los Medicamentos para el Dolor, que es donde esta dolor neuropatico, y la médica de producto
que era Diana Guerrero.

¢Cual es la diferencia entre la labor de Hector Hoyos y la suya?

Hay que dividir el tiempo en dos: 3 afios antes del lanzamiento y 1 afio antes del lanzamiento. Durante los 3 afios
antes del lanzamiento el producto lo tiene la Gerencia de Nuevos Productos cuya cabeza es DF. Cuando nosotros lo
entregamos a HH, en Febrero del 2004, casi un afio y medio antes, el producto es recibido para hacer el
lanzamiento y en eso él trabaja 1 afio de pre-lanzamiento y luego el lanzamiento formal. Lo que a mi me tocaba
hacer eran las primeras aproximaciones al producto, incluso el Gerente de NOTON no era HH sino EF y el Gerente
de Linea era JAO.

Durante ese afio y medio previo al lanzamiento en que la responsabilidad la tiene el Gerente de Producto,
¢usted sigue participando en las reuniones del equipo encargado de lanzar The Product?

Se hace y esa es la teoria en esos casos. Lo que pasa es que en ese momento en que yo entrego el producto a
Marketing en Febrero del 2004, yo paso a la Gerencia de Hipertensivos y en ese momento viene MR a hacerse
cargo de Nuevos Productos. Como MR no habia estado involucrada en nada de The Product, simplemente lo sigue
llevando HI con su Gerente de Unidad de Negocios pero ya no tiene nada que ver con Nuevos Productos realmente.
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¢Usted diria que The Product fue lanzado a tiempo?
The Product tiene un retrazo de 3 meses con respecto a lo que habiamos hablado y se debié a un inconveniente de
registro, pero que no afectd6 mayormente.

¢El lanzamiento de The Product requiri6 mayores recursos?
No.

¢Fue exitoso?

100% exitoso, porque a pesar de todo yo estaba al tanto del desempefio del producto. Algunas de las cosas que yo
recalco para decir que es un lanzamiento exitoso es el cumplimiento de ventas con respecto a los presupuestos. El
segundo es el desempefio como el mejor producto lanzado en los ultimos 5 afios en términos de venta. El
reconocimiento de marca y la generacién de férmulas de producto, cerca del 85%. Yo creo que la otra igualmente
importante fue la complementacion del portafolio con NOTON, es decir, no se canibaliz6 NOTON sino que se amplio
el mercado en cuanto el dolor neuropatico.

Recordemos la informacion que viene junto con un producto nuevo como The Product. ;El nuevo
conocimiento fue facil de absorber o no por el grupo encargado del pre-lanzamiento y lanzamiento?

Fue facil de asimilar. Las mayores preocupaciones estaban en caracteristicas propias del producto como los efectos
adversos, tales como la ganancia de peso para el paciente que tomara The Product.

Fue facil adquirir el conocimiento. ¢ Fue facil también transformarlo en estrategias concretas?
Si absolutamente.

El proceso de diseminacion ¢fue simple, complejo? ;Se necesitaron elementos de otra indole para llegar a
la fuerza de ventas?

El equipo que manejé6 The Product era el mismo que el que manejd6 NOTON. Por eso se hizo simple. Sin el
conocimiento de NOTON, hubiera sido un 20-30% mas complicado para absorber el conocimiento. Para personal de
The Company.

Qué de las rutinas de The Company Colombia apoyaron para diseminar mas rapido el conocimiento.

Lo fundamental es el Cronograma de Actividades y el seguimiento a los acuerdos de las diferentes areas. Para la
fuerza de ventas los materiales y el calendario de entrenamiento, a pesar que ellos venian manejando un producto
similar como NOTON, la gente estuvo 3-4 veces trabajando The Product de manera permanente.

Veamos otro tipo de apoyo que la empresa puede ofrecer. Soporte tecnolégico que ayude en la
comunicacion. ¢Se usa la Intranet para comunicar?
Que yo conozca, Intranet local no habia, pero si habia una a nivel internacional.

Exploremos el tema individual. Dentro de un equipo de lanzamiento ¢ qué tan importante es la creatividad?
Bueno. La parte de promocion del producto en cuanto a la literatura hay muy poco que hacer con la que viene de
casa matriz. No se calificar la creatividad porque no he visto los materiales.

¢Qué de la vision integral de los miembros de un equipo para que conozcan lo que hace el resto?

Yo creo que el equipo interdisciplinario y el conocimiento de los roles en fundamental porque no creo que se pueda
armar un buen lanzamiento con ruedas sueltas, cuando todos tienen que estar alineados tanto en las necesidades
para respaldar la estrategia, como en el conocimiento de los roles de cada persona. Es decir, creo que en The
Product fue fundamental que la comunicacién con el area Logistica entendiera: cudles eran las presentaciones y el
por qué se debia traer esas presentaciones, cuando se deberia traer el producto y por qué se deberia traer el
producto. Creo que de hecho Regulatoria falla en el momento en que hay una desinformacién y se pasa un
requerimiento a las entidades regulatorias que no estaba 100% alineado con lo que estaban hablando los de
Marketing y Medical. Ese es un ejemplo para ver como el no estar alineado con ese conocimiento y estrategias
puede perjudicar un lanzamiento.

En un equipo de pre-lanzamiento en el cual todos los miembros cumplen una funcién especifica ¢es
importante que el grupo tenga una visién para darle un mayor compromiso?
Creo que se deben compartir la estrategia, sin detalle pero si las cosas globales.

¢ Qué otro elemento a nivel individual es importante?

Cada vez estoy mas convencido del rol del Gerente de Producto y de Linea con el Gerente de Nuevos Productos.
Ya hemos visto varias situaciones en las que el Plan de Marketing la hace una persona y la ejecuta otra. No es el
mismo empoderamiento que cuando una persona esta involucrada desde el comienzo. Es decir, el protagonismo
puede estar en Nuevos Producto, pero el Gerente de Producto y de Linea deben estar, durante todo el proceso,
enterados de absolutamente de todas las decisiones estratégicas del producto. Eso es fundamental.

¢Quién es el Gerente de Linea?
Es lo que se llama Gerente de Unidad de Negocio, que tiene una responsabilidad mixta.

Los elementos mas importantes para el éxito del proyecto. La creatividad, el pensamiento, el liderazgo,
itienen un impacto en la asimilacion del conocimiento nuevo?

Yo creo que si. Sin embargo hay que tener cuidado sobre qué es la creatividad, que estéa limitada por casa matriz.
Pero la creatividad para mostrar el mensaje a la audiencia si es importante. Creo que esas caracteristicas tienen
importancia en el aprendizaje.
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Confirmacion de informaciéon de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 5-A/B

EV

Team Physician

Entrevista telefonica sostenida desde Nueva York el dia 27 de Octubre de 2006 a las 9:00 horas (hora de Bogota)

Introduccion y solicitud para grabar la entrevista.

¢Cuanto tiempo tiene usted trabajando en The Company?
Yo tengo 4 afios y medio trabajando para The Company como Médico de Producto y en ese cargo me he
desempefiado con variaciones importantes dentro del mismo.

¢ Cual fue la posicion que usted desempeiié en el lanzamiento de The Product?
Médico de Producto.

¢Cudles fueron las responsabilidades especificas que usted desempefié en el lanzamiento de The Product?
La principal responsabilidad es manejar toda la informacion cientifica del producto, incluyendo caracteristicas
propias, estudios del portafolio de desarrollo, de investigacion, publicaciones, etc. y con esa informacién
basicamente general lo mas importante para el desarrollo del producto que es la estrategia médico-marketing. Es
decir siempre que tenemos un producto en la industria que se va a aplicar a la salud, la estrategia tiene que tener un
trasfondo netamente médico. Para las personas de Marketing que no son médicas, es a veces dificil y riesgoso
tomar la decisién de definir la estrategia sin la asesoria médica. Entonces la principal responsabilidad es participar
en el desarrollo y la concrecion de la estrategia médica. Y de ahi para alla, todo lo que se desprende de la estrategia
médica, la participacion en los mensajes promocionales, generacion de paneles de expertos, capacitacion de fuerza
de ventas, manejo y resoluciéon de objeciones tanto para el equipo primario en Marketing, como de ahi para abajo,
lideres de opinion, grupo de expertos, fuerza de ventas.

Explicacion de la unidad de analisis

¢El proyecto The Product fue exitoso?

Si de acuerdo. Nosotros tenemos un proceso un poquito mas largo a 1 afio en pre-marketing, se va a los 2-2 afios y
medio. Dentro de nuestra compafia eso lo maneja un area que es diferente a lo que yo hago permanentemente que
es el area médica en permanente contacto con Marketing que son los que ejecutan las estrategias del producto al
momento del lanzamiento.

El area que maneja el producto pre-marketing es Nuevos Productos y empieza a hacer las actividades de pre-
marketing. Ahi tenemos una persona de marketing enfocada en el producto y con el apoyo de una persona del area
médica que soy yo, pero trabajando con el area de desarrollo de negocios esporadicamente. Ahi se hacen todas las
actividades del desarrollo de la estrategia, evaluacion preliminar de los lideres de opinién, incluso se hace compartir
a la gente de Marketing que lo va a manejar posterior al lanzamiento, para que tengan todo el conocimiento
necesario.

¢Cuando se hacer esa transferencia de Nuevos Productos a Marketing?

Esa transferencia esta lista para hacerse 1 afio antes del lanzamiento, optimizando muchisimo el proceso. Ya con la
estrategia y con todo previsto, para que Marketing tenga tiempo de maniobrabilidad en la preparacion del
lanzamiento y en el ajuste de la estrategia. Usted sabe que las cosas cambian todos los dias y pueden cambiar la
estrategia definida 4 afios antes.

Yo si pienso, aunque no era yo la persona que manejaba la parte médica en ese momento, cuando lo manejaron en
pre-marketing, yo si pienso que fue exitosa. Se hizo un buen analisis de lo que era el producto desde el punto de
vista médico, se mostré una estrategia bastante bien elaborada con los analisis de fondo que se requerian para por
lo menos esbozar una estrategia inicial que fuera la que implementara el grupo de Marketing y Médica en el otro
lado de la compaiiia.

Yo si pienso que fue exitoso. Creo que se estaba generando una cultura que todavia esta un poco mas incipiente
que ahora, era la cultura de interactuar e involucrar a la gente en el pre-lanzamiento y en el post-lanzamiento
tempranamente, es decir durante el periodo de pre-lanzamiento o pre-marketing. Ahi no hubo tanta interaccion, que
creo que es absolutamente necesaria. El involucramiento temprano trae como resultado la consolidacion de una
estrategia que posteriormente se debera ajustar minimamente.

¢Eso significa que Marketing s6lo implementa lo que Nuevos Productos ha definido?

Cuando el contacto no es mucho entre las dos areas, lo que se hace es un empalme en donde Nuevos Productos
comparte y le entrega toda la informacion resultado de los 2 afios de manejo. Se les explica, al equipo que lo va a
manejar mas adelante, como entendieron las cosas, de donde viene ese conocimiento actual, qué dicen las
investigaciones de mercado, qué dicen los expertos, qué dicen los focus groups, y por qué se moldeo la estrategia
que hoy se les esta entregando. Entonces Marketing lo que hace es analizar la informacion, mas la estrategia
resultado, y hace, sugiere, o empieza a trabajar en los ajustes que se creen necesarios si a lugar. Este seria el
modelo en desuso porque hemos evolucionado bastante.

He tenido la oportunidad de trabajar con Nuevos Productos en lanzamientos de productos a ser lanzados en 3-4
afos, en los cuales ya estabamos involucrando a Marketing como deberia ser. Entonces en el momento en que se
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haga la transferencia a Marketing, ya no habra que hacer un empalme tan profundo porque la estrategia sera el
resultado de la interaccion de los dos equipos. En donde hay la vision del desarrollador de nuevos negocios, con la
vision del que esta todo el dia en el campo. Esa estrategia tiene que ser mucho mas sélida y duradera.

¢Como se mide la efectividad de un lanzamiento?

Yo soy médico, pero en mi opinion personal, los indicadores duros que representan los indicadores propios de
mercado: penetracion, market share, ventas en unidades, ventas en ddlares, obviamente en comparacion con el
presupuesto. Esos serian como los indicadores reales y solidos para medir el éxito de un lanzamiento con respecto
a la actividad pre-marketing. Sin embargo indicadores internos que puedan medir un poco, qué tanto recurso se
consumié y cuan efectivo fue su uso, durante el periodo pre-marketing eso no esta, esos indicadores no existen.

Si no hay indicadores oficiales, ¢por lo menos existe una rueda donde todos se enteren de los recursos
empleados en ese tiempo?

Yo creo que si. El area de Desarrollo de Negocios es una rueda integrada a la empresa. Por lo que debera haber
feedback de lo que puede haber salido bien o no, compartiendo esa informaciéon con Marketing.

Exploremos el tema de la transferencia de conocimiento. Desde que se genera la idea del lanzamiento de un
producto, hay mucha informacion sobre el producto. En el caso de The Product ¢ fue dificil la asimilacion del
conocimiento nuevo?

En términos generales creo que la transferencia de la informacion es adecuada. En lo personal creo que fue 6ptima.
Los resultados dan fe de que la transferencia del conocimiento fue adecuada.

¢Fueron conceptos dificiles de asimilar?

No creo porque todos teniamos experiencia de dos o tres afios en el area terapéutica que estabamos manejando.
Habiamos participado en lanzamientos de igual envergadura para la compafia. Eso facilitd muchisisimo la
transmisién del conocimiento.

Luego de la exposicion al conocimiento nuevo, viene la asimilacion y aplicacion del conocimiento nuevo
éese proceso fue fluido o no?

Fluido no por el modelo que se aplicé en su momento. Pero que si llegd a su meta final por la experiencia que
teniamos. Me explico. Desde mi rol de médico, cuando uno toma un producto tempranamente uno va entendiendo
mil cosas cientificas que no estan escritas en los manuales, en los estudios publicados, ni en ninguna parte,
solamente los adquiere uno en la medida que asiste uno a reuniones con investigadores, reuniones con los que
descubrieron la molécula, reuniones con los que hicieron los estudios en animales, con los que han observado y
entendido el fendmeno que uno no tiene capacidad de hacerlo cuando le pasan informacién 3-4 afios después del
producto. Todo ese proceso es un proceso lento y secuencial que uno hace durante el acompafamiento a Nuevos
Productos.

En el caso mio, ese acompafiamiento yo no lo hice cuando tomé el producto, habrian existido 20 cosas que hubieran
sido factores de éxito o fracaso. Pero acababa de salir de un lanzamiento y la experiencia suplié la falta de
acompafiamiento. Haberlo vivido hubiera sido espectacular pero no los tuvimos, ni yo, ni el Gerente de Unidad de
Negocio, ni el Gerente de Producto. Todos éramos nuevos para ese producto. Quienes habian vivido todo ese
proceso ya no estaban con nosotros. Entonces hubo un cambio importante que pudo ser un factor de fracaso soélido
pero que afortunadamente no sucedié.

¢Eso significa que lo ideal que es equipo que se acopla deberian ser las mismas desde etapas previas?

Yo no lo creo asi porque creo que hay un factor de éxito que es foco y concentracion. Cuando desarrollo de
negocios toma un producto, tiene un recurso que es humano, econémico y de otro tipo, que esta focalizado en el
desarrollo de marketing de ese producto. La gente de Marketing tiene un foco distinto, que es el negocio, que es el
producto que esta produciendo ventas, rentabilidad, o pérdidas, y tiene foco en eso que esta sosteniendo el negocio
en el presente. Que una misma persona asuma ambas funciones me parece que le quita foco.

Este equipo encargado del lanzamiento ¢se ve como un equipo?

Si. En ese sentido la Unidad de Negocios funciona como un equipo, aun cuando los roles son diferentes. Nosotros lo
que hacemos es fijas metas comunes, y en esas metas comunes diferenciar muy bien cuales son los roles y
responsabilidades de cada uno. La toma de decisiones se hace con atencién al trabajo en equipo. Sea una decisién
cientifica o de marketing la idea es tomar decisiones en forma conjunta.

¢Entusiasmo?

Mi opinién personal es que es super-importante. La motivacién depende del estilo propio de cada persona, hay a
quien le gusta trabajar en equipo, hay a quien no le gusta trabajar en equipo. Para nosotros fue un factor de éxito
trabajar en equipo y el compromiso que teniamos era hacia los resultados. Eso se evidenciaba obviamente si los
lanzamientos era exitosos, nos alegrabamos en comun; y si tenia repercusiones mas alla de los motivos que son
importantes para todos, en los resultados de venta, en el cumplimiento de la fuerza de ventas, por supuesto. Todo
era parte de un paquete motivacional, mas allda del equipo primario (Gerente Unidad de Negocio, Gerente de
Producto, Médico de Producto) el equipo secundario que es la fuerza de venta, la motivacién es un factor de éxito.
Cuando se tiene un equipo primario y secundario altamente motivado, es un éxito por adverso que sea el entorno. Al
contrario, donde no estd motivado ni los unos ni los otros, y los resultados, en mi apreciacion personal, son
completamente diferentes. Uno de los factores de éxito es la motivacion.

¢Hay algun responsable de crear ese ambiente o es de todos?

Yo lo catalogaria dependiendo de. Creo que en el equipo primario, donde el Gerente de Unidad de Negocio es el
lider maximo. Yo no reporto a él pero lo reconozco como lider. El Gerente de Producto y yo somos mas o menos del
mismo nivel directivo. Creo que la parte motivacional depende muchisimo del Gerente de Unidad de Negocio del
lider maximo. Hace mucho la respuesta que tengamos las otras dos personas y de ahi para abajo, la motivacién
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debe ser homogénea, que le llegue a la fuerza de ventas, tiene que ser por igual. Es decir un equipo de fuerza de
ventas donde el Gerente de Unidad de Negocios, motive y el Gerente de Producto no, o el Médico de Producto no.

¢Que otras caracteristicas o factores son importantes para un mejor resultado del pre-lanzamiento?

El aspecto motivacional es importante en pre-lanzamiento, pero es super-importante en lanzamiento. En pre-
lanzamiento la capacidad profesional, mas que la motivaciéon y el liderazgo. La capacidad de un Gerente de
Producto para analizar mercado, financiera para presentar presupuestos, para acoplar la informacion que se tiene
para proyectarla a 5 afios, creo que la solidez profesional y el éxito, no con diplomas sino a la practica demostrada y
efectiva. Y por otra parte de la parte médica, conocedora del médico, conocedora del area terapéutica, del entorno
cientifico, porque adicionalmente el médico tiene una doble responsabilidad ahi, orientar por la parte cientifica la
estrategia, pero conocer el negocio para que esa estrategia sea real a los intereses de la compafiia.

Yo voy a comentarle un par de caracteristicas y usted me dice si son importantes ¢ creatividad?

Si absolutamente. Creo que es fundamental, y por eso hablaba de la capacidad que debe tener el médico para
poder adaptar el concepto cientifico a la realidad. Por la experiencia que tengo, la creatividad del Gerente de
Producto y del Médico, para moldear lo que se tiene entre manos para que se convierta en éxito.

¢Alguna otra caracteristica?

Yo creo que si. Super importante es el hecho de querer y poder trabajar en equipo. Los individualismos impactan
negativamente. Creo que compromiso con la empresa y entender cudl es el impacto de lo que uno esta haciendo, es
decir que trabajar en Desarrollo de Negocios es el futuro de la compafia. Y lo tercero que es fundamental es tener
un poquito de experiencia en forma integral. En compafiias tan grades como la nuestra, la gente de Logistica no
sabe qué hacen los de Marketing, la gente de Finanzas no sabe que hace Médica. Todas las areas estan
involucradas en el lanzamiento de un producto, debo saber como funciona la compafia y cdmo engranar el proceso
de nuevos productos.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 3-A/B

FF

Director Desarrollo de Negocios

Entrevista telefénica sostenida desde Nueva York el dia 18 de Septiembre de 2006 a las 8:00 horas (hora de
Bogota)

Introduccioén y solicitud para grabar la entrevista.

¢Cuantos aios tiene en The Company y en la industria farmacéutica?
Yo tengo con The Company 5 afios y 2 afios en Astra-Zéneca y 10 afios en una empresa local que se llama Grupo-
Pharma.

¢ Su background profesional esta relacionado con medicina o farmacia?
Yo soy médica general y luego estudié una especialidad en marketing estratégico.

¢ Cual fue la posicion durante el lanzamiento de The Product?
Directora de Desarrollo de Negocios y como Directora de Desarrollo de Negocios uno de mis deberes es la
preparacion del lanzamiento de nuevos productos.

¢ Cual fue el rol especifico y las responsabilidades basicas durante el lanzamiento de The Product?

Eso lo hacemos siempre con un Gerente de Nuevos Productos, que ya lo entrevistaste y que es Diego Forero, y
nuestra responsabilidad parte desde hacer la valoracion del potencial del producto, en términos no solamente viendo
cémo es el mercado actualmente sino viendo cual es el ndmero de pacientes, desde el punto de vista
epidemioldgico, cudl es el potencial de los pacientes, del niumero de pacientes para el producto. De ahi en adelante,
especificamente con The Product, en el tema de construir las cifras, un tema que fue bastante exigente, fue hacer
los diferentes escenarios con NOTON. NOTON estaba muy bien en The Company Colombia, y en los tres paises
realmente, y pues teniamos que hacer modelos en los que simularamos cual seria el impacto que iba a tener The
Product en NOTON y cémo ibamos a co-posicionar los dos productos o si ibamos a hacer una canibalizacién total
de NOTON. Hicimos los escenarios y los diferentes modelos y los fuimos evaluando a través del tiempo. Y luego de
haber tomado esas decisiones que nos daban el potencial del producto y la escala del lanzamiento: si era un
lanzamiento masivo, como para hacer de The Product un blockbuster, o si era un lanzamiento de nicho, ¢ cual era la
escala del lanzamiento? Pues eso nos condiciona el tipo de estrategia y nos condiciona los recursos. En el caso de
The Product decidimos que iba a ser un blockbuster y decidimos que ibamos a tener un afio en donde tendriamos
los dos productos con diferentes posicionamientos y después del segundo afo se iba a hacer una canibalizacion de
NOTON. Una vez tomada estas decisiones, potencial del producto, escala de lanzamiento, estan todas las
actividades pre-mercadeo. Las actividades pre-mercadeo en el caso de The Product van muy orientadas al
conocimiento de los médicos de la enfermedad y del producto, entonces hicimos el Advisory Board, que es un grupo
de expertos que nos asesoran y de ahi hacemos una cascada de educacion médica a los diferentes grupos de
médicos. Hacemos también difusién de la enfermedad a los pacientes, en el caso de The Product el dolor
neuropatico es un dolor que los pacientes no saben que tienen, eso requirié hacer algo de TTC sobre la enfermedad
no sobre el producto. Y toda la preparacion logistica de la compafia para lanzar el producto, es decir poner los
pedidos, definir las presentaciones, hacer todo el tema de registro, que se pida el file, iniciar el registro en Colombia,
Ecuador y Peru, definir la fuerza de ventas que lo va a llevar, preparacion interna, preparacion a los visitadores.
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Una vez que se define la estrategia directriz, se trabaja con un grupo encargado de hacer varias actividades.
Se crea un Comité o un Equipo de Trabajo que conjuntamente auna esfuerzos para que las actividades se
lleven a cabo ¢ Es correcto?

Si es asi. Lo que hacemos es armar un equipo, un comité, que va a ser el mismo que se va a encargar de todo lo
que sea necesario desde -3 afios hasta el lanzamiento. Este equipo esta conformado por el Gerente de Producto de
Mercadeo, el Gerente de Nuevos Productos, el Team Physician, la persona de Regulatorio, la persona de Precios, la
persona de Asuntos Corporativos, el Abogado, digamos esas personas que moverian la parte de Marketing y como
la parte Logistica dentro de The Company. En los paises donde existe Gerente de Unidad de Negocio, pues también
el Gerente de Unidad de Negocio esta en ese equipo. Y efectivamente el mismo equipo se encarga de todo el
proceso hasta el lanzamiento. Lo Unico que cambia es quien lidera el equipo. Cuando esta en Nuevos Productos la
responsabilidad, quien lidera ese grupo es el Gerente de Nuevos Productos. Cuando falta -1 afio a 6 meses para el
lanzamiento, lo trasladamos a Mercadeo, entonces quien lo lidera es el Gerente de Producto.

Recordando The Product ¢ el lanzamiento se realiz6 en los tiempos previstos?

Si, The Product se retraz6 un poquito, no mas de 6 meses, por un tema de registro. Porque aqui estamos teniendo
en Colombia especialmente hemos tenido problemas con la Agencia Regulatoria, entonces en Colombia se realizé
no mas de 6 meses mas tarde.

¢El lanzamiento de The Product requiri6 mayores recursos?

¢En términos de dinero y de personas? No, no se requirieron recursos extras. Lo que si tubo que hacer el Area
Regulatoria fue reenfocar la estrategia regulatoria, les tocé ir a hablar con la Comisién Revisora. Ellos lo habian
aprobada solamente en epilepsia, y les llevaron mas informacién para que fuera aprobado en dolor neuropatico. En
tiempo de las personas del Area Regulatoria tal vez pudo tomar mas tiempo en ese proceso especifico.

El proyecto de The Product ¢ fue exitoso y como lo mide?

Yo diria que si. Sin embargo hay ajustes que hacer en la continuidad del equipo, porque se cambio el Gerente de
Producto, casi todo el equipo de Mercadeo se cambio, porque todo coincidid con la fusién con Pharmacia y la
creacion de la Unidades de Negocio. Todo el equipo de Marketing se cambi6 y los responsables de The Product se
cambiaron. Eso caus6 alguna disrupcién en el proceso, en el conocimiento del producto. Pero al final el hecho de
tener una persona con toda la historia ayudé a que se hiciera un poco mejor. Sin embargo no creo que haya sido el
proceso ideal.

¢Cuales son las métricas para decir que The Product fue exitoso?

Pues yo diria que cumplir los objetivos cuantitativos como cualitativos del plan de mercadeo. Como producto, porque
otra cosa es como proceso. Como producto, cumplir las metas de ventas, de participacion de mercado, de numero
de pacientes, de numero de médicos formuladores. Y las cualitativas que van encaminadas a que los médicos
conozcan mas la enfermedad neuropatica, la manera de diagnosticar, a que los pacientes consulten mas, a que se
decidan por The Product. El proceso es otra cosa. El proceso no fue ideal, pero los resultados son muy buenos.
Basicamente por el cambio de personas.

¢Cuales son las caracteristicas individuales que ayudaron a que el proceso fuera fluido?

La verdad yo te diria que depende. Yo no pondria esas caracteristicas en todas las personas. El de Regulatoria es el
de Regulatoria para todos los productos y que cumpla el perfil de la empresa. O el de Precios es el mismo de
Precios y ahi no podemos hacer nada, que cumpla con los valores, los requerimientos para ingresar a The
Company. Pero creo que el tema de las caracteristicas individuales es clave para el Gerente de Nuevos Productos,
que es quien va a mover a este equipo. Este Gerente de Nuevos Productos tiene que tener una habilidad de
liderazgo y de influencia muy desarrollada, porque no manda a nadie pero tiene que hacer que todos hagan lo que
esta diciendo y en unos tiempos en los que..., si yo hablo de los productos del 2009, a nadie le interesa porque todo
el mundo esta en los productos del 2006. Tiene que tener un gran liderazgo e influencia. Creo que debe tener una
gran capacidad de trabajo en equipo, y trabajo de equipo real mezclado con coaching porque tiene que sentarse a
trabajar con las personas, sentarse a hacer que el de Regulatorio entienda el producto, entienda como va el area
terapéutica, entienda por qué es importante que iniciemos el proceso de registro temprano, cuales son los caminos y
descubrir cudl es el mejor camino para el producto. Eso, liderar, influencia y coaching para mi son como las 3
caracteristicas fundamentales de esa persona. Y otra cosa, es tener como una gran perseverancia y una capacidad
muy alta de tolerar la frustracion. Por que por ejemplo, cita a una reunién y nadie va, todo el mundo dice que si pero
nadie va. Hacen unos acuerdos de numeros y cuando se hacer una revision del presupuesto ya los numeros yo no
son. Una cosa es hacer los acuerdos 3 afios antes y otra cosa es ponerlos en un presupuesto. Entonces, si no tolera
la frustracion y se pone bravo, se pelea con todo el mundo y no consigue sus objetivos. Si es muy décil y no tiene
esa capacidad de influencia, pues tampoco logra sus objetivos. Tiene que mezclar muy bien esa tolerancia con la
perseverancia para poder hacer entrar en razén a las personas para hacerles ver que esos si son los nimeros y de
la importancia de ir a las reuniones. Creo que depende del Gerente de Nuevos Productos: él o ella van a hacer la
diferencia.

Entendiendo que el Gerente de Nuevos Productos tiene que tener las caracteristicas mencionadas. El
Gerente de Producto que recibe el producto para su pre-lanzamiento y lanzamiento final, ¢ tiene que tener las
mismas caracteristicas?

No yo creo que no, porque el que influye sobre el Gerente de Productos es el Gerente de Nuevos Productos.
Cuando el Gerente de Producto recibe el producto, toda esta primera etapa ya se ha quemado. Todo el mundo sabe
que el producto es importante, que esta en el presupuesto, ya han venido trabajando varios afios en las mismas
estrategias por lo que ya los tienen enrutados, encaminados hacia ese objetivo cada uno. Entonces si Nuevos
Productos es exitoso, lo que el Gerente de Producto necesita es mas habilidades de implementacién. Pero ya no de
influencia porque ya esta hecho el plan. El lo que tiene que hacer es hacerlo cumplir.
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¢ Estas reuniones son sistematicas o sélo se retiinen eventualmente?

No, deben reunirse mensualmente. Hacerle seguimiento a los planes de cada uno, a qué problemas se han
presentado, y redireccionar las cosas. Deben reunirse cada mes. La verdad en el caso de The Product no sucedio
asi. Mientras todo el proceso de cambio ellos no se reunieron cada mes. Realmente, o que hubo en el caso de The
Product fue un trabajo con un equipo que fue periédico, y luego unos 4 meses en los que no hubo trabajo con
Mercadeo porque se estaban redefiniendo las responsabilidades. Ya cuando se definié quién tenia que recibir el
producto, lo que se hizo fue hacer una reunién de presentacion de todo el plan, entregar todas las actividades y todo
eso. Pero con el equipo que lo recibié y que finalmente lo lanzé no se hicieron esas reuniones.

Me cabe preguntar si la creatividad individual ¢ fue importante o no?

Yo creo que si. Las reuniones se hicieron con el equipo anterior y por eso tuvimos discusiones muy acaloradas, por
ejemplo, con los escenarios. Eso se gener6 en las reuniones de Comité. Fue una pena que las personas que
lanzaron el producto no fueran las que participaron desde el principio.

¢Es importante que las personas de un grupo tengan una visién integral de todo el proceso?

Es fundamental. Cualquiera que sea la actividad, por ejemplo el precio. Su funcién seria solamente pedir el precio a
NY. Pero la justificacion de ese precio, la defensa, la compra interna de ese producto, depende de que la persona de
Finanzas hay participado en toda esta discusion estratégica del producto. Creo que necesitan la visién integral. Es
distinto cuando te lo presentan como un hecho que cuando participas en el proceso de construccion de los
lineamientos estratégicos.

Qué me puede usted decir sobre el compromiso de este Comité. Si bien el lider tenga las caracteristicas
mencionadas. ¢ Cémo se crea el compromiso?

Yo diria que las dos. Las personas que ingresan a The Company son personas con un alto nivel de exigencia, de
compromiso, de orientacion al desempefio, y eso ayuda. No somos empleados publicos. Pero indudablemente tiene
que crearse ese ambiente de trabajo en equipo, de compromiso, de llevar buenos resultados, de que la gente se
sienta a gusto trabajando, sienta por qué esta trabajando con el producto, y por eso creo que es fundamental que el
Gerente de Nuevos Productos para arrancar ese proceso, para hacer las reuniones de seguimiento y que si no
puedo cumplir me de verguenza no llegar con las cosas porque pues hay Comité mafiana. Luego el Comité se auto-
regula, la gente empieza a responder por si misma, por que se genera un vinculo con el producto.

Estas caracteristicas que hemos revisado ;tienen un impacto en la absorcion de conocimiento?

Yo creo que mucho porque tienen una actitud receptiva a cualquier informacién del producto. Esa actitud receptiva
permite que ellos hagan como introspeccién de esa informacién y puedan digerirla, manipularla, y trabajar con ella
para producir algo nuevo. Yo diria que muchisimo. Si esa apertura no existiera pues simplemente la informacién
pasaria.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 2A

FR

Director de Unidad de Negocios

Entrevista telefénica sostenida desde Nueva York el dia 12 de Septiembre de 2006 a las 15:00 horas (hora de
Bogota)

Introduccioén y solicitud para grabar la entrevista.

¢Para entender el organigrama?
(Ver Organigrama adjunto).

¢Cuantos anos tiene en The Company y en la industria farmacéutica?
Yo tengo con The Company 11 afios y 3 afios en el area del negocio. Yo vengo del area financiera.

¢ Su background profesional esta relacionado con medicina o farmacia?
No. Soy financiero-administrador.

¢ Cual fue la posicion durante el lanzamiento de The Product?
Director de Unidad de Negocios.

¢ Cual fue el rol especifico y las responsabilidades basicas durante el lanzamiento de The Product?

En este caso yo tengo la responsabilidad de liderar las dos areas terapéuticas. En este caso la Linea Dolor, yo le
doy un lineamiento estratégico general, aun cuando ya todo el manejo del producto y toda la estrategia del producto
ya la maneja el Gerente de Unidad de Negocio con su equipo de marketing. Mi funcién es un poco mas general, mas
integral de portafolio total, con un lineamiento estratégico y con unos objetivos mas total compafiia de resultados. Si
bien The Product es un producto fundamental, ya la estrategia y venta del producto ya la maneja el Gerente de
Unidad de Negocio con el Gerente de Producto y con su equipo promocional.

¢Usted diria que The Product fue lanzado a tiempo?
Tal vez tuvimos un retrazo de un par de meses frente a la fecha original por procesos regulatorios de no tener los
registros a tiempo, pero digamos el impacto fue menor porque estamos dentro del mismo afio.
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¢El lanzamiento de The Product requiri6 mayores recursos?
Son los recursos normales internos y externos, con el mismo modelo y recursos para un lanzamiento de esta
magnitud.

El proyecto, ¢ fue exitoso?

El proyecto ha sido muy exitoso, y basicamente medido por las variables de indicadores que nos planteamos. El
primero el volumen de ventas. Hemos llegado al volumen de ventas que hemos querido. Igualmente en términos de
participacion de mercados del producto en términos de prescripciones, e igualmente en términos de adopcién por
parte de las especialidades médicas que nos interesaba. No sdlo la venta sino la forma de la venta.

En estas reuniones del equipo de pre-lanzamiento ¢ usted participé permanentemente o eventualmente?

Yo hago parte del Comité de Nuevos Productos y desde el pre-lanzamiento participe con mi equipo, con el equipo de
la Unidad de Negocio a cargo. Tuvimos una integracion total con el area de Nuevos Productos, ya cerca de 1 afio
antes del lanzamiento tomamos liderazgo del proyecto y por supuesto fue un manejo mas directo de aqui del equipo.

¢The Product fue un proceso de aprendizaje fluido o fue un proceso dificultoso para el equipo de
lanzamiento?

Yo diria que fue un proceso fluido en la medida que como este es un plan que se trabajé mas de 2 afios antes del
lanzamiento, todo el equipo conjuntamente iba conociendo, aprendiendo y entendiendo la realidad del producto, del
mercado terapéutico en el que nos estabamos refiriendo, del tipo de producto, de las implicaciones, de cémo tenia
que ser manejado. Me parece que fue un proceso bastante fluido en la medida que hubo mucha gran preparacion,
gran anticipacion y digamos mucho trabajo en equipo desde el principio. Nuestro modelo de relacién con nuevos
productos y marketing, permite una gran sinergia para que llegado el momento el lanzamiento del producto sea muy
soft, digamoslo asi, y haya mucha alineacién de equipo también.

El proceso de integrar conocimiento nuevo, a pesar de NOTON, ;fue positivo o negativo de una molécula
muy parecida a The Product?

Fue muy positivo porque buena parte de los médicos, de alguna manera, ya los conociamos, ya trabajamos con
ellos dolor neuropatico. También teniamos acceso a instituciones importantes donde también la plataforma de
NOTON nos permitia llegar con un mensaje de que tenemos un producto de mayor desarrollo. O sea que si
realmente facilité y fue una plataforma el tener un buen posicionamiento con NOTON.

¢ Coémo podria medir esta absorciéon de conocimiento?

No tanto realmente como tener un indicador. Era mas bien la percepcion de conocimiento del area terapéutica de los
médicos tratantes, de dinamica del mercado, mas que realmente un indicador. En general el entorno del mercado de
referencia.

¢Quien seria el encargado de hacer esa verificacion?
Creo que en el sentido practico, el equipo encargado del proyecto lo que buscaba era como concretar las sinergias
de un conocimiento de mercado que ya teniamos aplicado a un plan y a una ejecucién con el nuevo producto.

¢Diseminar un conocimiento nuevo implicé para The Product un proceso tedioso?

Una de las variables fundamentales desde las actividades de pre-lanzamiento fue la educaciéon. Y con educacion
nos referiamos a varios niveles. Un poco educacion médica para nuestros médicos importantes, para los key opinion
leaders, y para los médicos especialistas; y una parte fundamental de entrenamiento para nuestra fuerza de ventas.
Nosotros cumplimos con un programa y cerca de 3-4 meses antes del lanzamiento ya teniamos un programa
bastante estructurado de entrenamiento en producto, area terapéutica, competencia para nuestra fuerza de ventas; y
en el momento de entrenamiento, como parte de la visita médica hicimos concursos de visita médica, concursos de
conocimiento y las notas eran muy latas porque el grupo estaba muy bien preparado.

Cuando dice notas muy altas, ¢ se refiere a?
Bueno, sobre 100, las notas fueron mas altas al 95%.

Exploremos el tema individual. Dentro de un equipo de lanzamiento ¢qué caracteristicas individuales son
importantes para tener un lanzamiento fluido?

Yo diria que ademas de los conocimientos técnicos, cientificos, patologia, que requiere el producto, creo que un
tema fundamental es el concepto trabajo en equipo. Dado que somos de diferentes areas y que estamos
interrelacionando de una manera informal, en el sentido de que no hay los reportes formales porque son areas
distintas, creo que es fundamental el concepto de trabajo en equipo. Un segundo tema al que yo le daria mucha
importancia, es el concepto de la flexibilidad, del equipo en el sentido de entender posiciones de otros en estos
temas en los que nadie tiene la verdad revelada y son planes que se van construyendo, el escuchar y evaluar
alternativas, el estar abierto a otros puntos de vista, realmente es fundamental. Yo remataria con un gran
compromiso, hacia lograr un proyecto exitoso, que se cumplan en los tiempos previstos.

Qué me puede usted decir de los aportes creativos ¢qué aspecto de la creatividad individual se puede
resaltar?

Creo que es absolutamente fundamental. Sobre todo en estos planes de marketing donde tenemos que buscar a
partir de las caracteristicas del producto, como llegar al médico con los mensajes fundamentales, ¢como diferenciar
al producto, como posicionarlo? Cémo estableciamos programas de valor agregado con elementos econdmicos
asociados o no. Creo que demandé una gran creatividad en términos de como modelar las estrategias y las tacticas
particulares para asegurar que los mensajes de posicionamiento y estrategia de precios sean los adecuados y
ademas se implementaran adecuadamente. Cuando yo me refiero a las caracteristicas técnicas, ahi esta incluida
esta.
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¢ Qué me podria usted decir de la vision integral que tuvieron los miembros del equipo de The Product? ;Es
importante?

Totalmente. Al principio hubo una gran discusién hace unos 2 o 3 afios atras sobre si valdria la pena si traer otro
producto sabiendo el posicionamiento que tenia NOTON. Pero luego tuvimos una visién clara de que queriamos
hacer de The Product el tratamiento estandar para el tratamiento del dolor neuropatico. Ademas aprovechando que
tenia algunas caracteristicas especiales y exclusividad por 5 afios. Nos dedicamos todos a la visién que The Product
tendria que ser lider del mercado y cémo hacer para que las estrategias de The Product no afectaran a NOTON. Fue
fundamental tener una vision integral clara y un objetivo ultimo de que queriamos con este proyecto.

Cuando usted hablé de las caracteristica de un equipo, ¢qué tanto se necesita que el equipo tenga una
vision, un direccionamiento para aunar esfuerzos hacia un norte comiun?

Es fundamental porque precisamente dado que son areas distintas con intereses y prioridades distintas, el hecho de
tener un objetivo comun, claramente definido, compartido y discutido y aceptado por todos, es uno de los elemento
de alineacién que nos permitia trabajar como un equipo integrados en un solo objetivo, Creo que eso es fundamental
y es parte de ese proceso de arranque de un proyecto como estos, es que todos compartamos y discutamos y nos
pongamos de acuerdo en cuales son los objetivos y cual es la visién ultima que tenemos.

¢Esta vision se genera desde dentro del equipo o es alguien que la genera desde afuera?

Yo creo que el primer paso es bastante dirigido, en el sentido que los directores de las areas tenemos que dar una
visién por plantear el horizonte. Pero luego ya es el equipo el que la asume como tal y el que la fortalece y el que lo
desarrolla. Yo diria que es un proceso top-down al principio pero que luego es el grupo el que lo asume y lo
desarrolla esa vision y ese objetivo comun.

Qué otro elemento individual ayuda al fortalecimiento de un trabajo de equipo

Tal vez otro elemento adicional es que cada quien como parte de sus objetivos individuales, tenia este objetivo
comun de lanzamiento del producto. Esto genera un impacto importante porque hace parte de los objetivos
individuales, contribuir y sacar adelante el proyecto. Eso es un incentivo adicional para que esto sea una realidad.

Todas estas caracteristicas que hemos hablado ;qué impacto tienen en la asimilacion del conocimiento y en
la aplicacion de estrategias especificas para el lanzamiento de The Product?

Digamos que primero que todo, genera una tierra abonada en la medida que estos conceptos de visién integral,
objetivo comun, de trabajo en equipo, estan fuertemente fundamentados dentro del equipo, todo el proceso de
conocimiento, de desarrollo, de trabajo duro puede ser mucho mas facil de asimilar. Creo que eso es parte de un
entorno bastante abonado.

¢Algo adicional sobre el producto?

Yo creo que lo que transmitimos es que The Product fue un gran lanzamiento después de varios afios. Todo el
mundo sabia que era un producto de alto impacto, hicimos un lanzamiento interno para que todo el mundo supiera
de que se trataba, creo que generamos un gran entusiasmo alrededor del producto, sabiendo que y llevabamos un
buen tiempo que no haciamos un lanzamiento grande como este. Y eso también le dio, reflejaba la actitud de todo el
mundo hacia el producto desde todas las areas de la organizacion.

Confirmacion de informacion de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 1A

HH

Gerente de Producto

Entrevista telefénica sostenida desde Nueva York el dia 12 de Septiembre de 2006 a las 10:00 horas (hora de
Bogota)

Introduccioén y solicitud para grabar la entrevista.

¢Cuantos anos tiene en The Company y en la industria farmacéutica?
Voy a cumplir 3 afios y medio en The Company y tuve 12 afios en Lilly.

¢ Su background profesional esta relacionado con medicina o farmacia?
Mi carrera de base es Quimico-Farmacéutico y tengo especializaciones en mercadeo.

¢ Cual fue la posicion durante el lanzamiento de The Product?
Gerente de Producto.

¢ Es actualmente su posicién actual?
Sigo siendo Gerente de Producto.

¢ Cual fue el rol especifico durante el lanzamiento de The Product?

Voy a hacer un poco de historia para hacer un marco mas profundo. Yo entré a The Company manejando la linea
Sistema Nervioso Central. Al cabo de 6 meses sali de Sistema Nervioso Central y me meti de lleno a dolor
Neuropatico. Cuando teniamos NOTON y estdabamos planeando el lanzamiento de The Product. Eso fue 1 afio y
medio de antelacion. Entonces yo recibi el producto de New Product Planning con todo lo que ellos tenian, y a partir
de ahi empezamos a hacer todo para el pre-lanzamiento de todo lo que tiene que ver con The Product. Eso
implicaba expectativa, concientizacion, investigacion de mercado, entrenamiento, todo lo que involucra un proyecto
de lanzamiento. Luego podemos profundizar.



Individual Strategic Thinking as Facilitator of Organizational Absorptive
Capacity: An Examination on New Product Development Projects 198

Recordando el lanzamiento de The Product, ;fue exitoso?
Si. Un afio después de lanzado, somos lideres de la categoria dolor neuropatico.

¢Esa es la unica medida que usa?

No, pero es la mas contundente. Es que hemos podido expandir mercado, es que tenemos una fuerza de ventas
super-motivada, tenemos un producto muy bien posicionado en la mente del médico, es que tenemos un
reconocimiento de marca al nivel de NOTON, una serie de indicadores que te dicen que fuiste muy exitoso. Ademas
que en el dia a dia, lo que habias planeado te diste cuenta que sali6 sin problemas, tuviste el producto a tiempo, lo
sembraste a tiempo, realizaste las reuniones de entrenamiento, lanzamiento, todas estas cosas a tiempo y sin
percances. Eso te dice jhombre! que la planeacién que hiciste fue exitosa.

Eso significa que en este proceso de pre-lanzamiento tiene que existir un plan.
Ciento por ciento.

¢Y el lider de ese plan fue usted en particular?
Si.

Y dentro de ese contexto del planeamiento, ¢es el planeamiento de una sola persona o involucra otras
personas?

Definitivamente lo que tu dices es un proyecto que tiene una cabeza lider pero que cuenta con otras areas
fundamentales en este proceso, y cuenta con otros lideres a quienes se les delega otras funciones y tareas, porque
sino jimaginate! Uno haciéndolo todo se enloquece. Para mi fue fundamental , bueno, la parte de Product Planning,
cuando recibi el producto con todo lo que ellos habian hecho. Después me puse a trabajar con Regulatoria para toda
la parte legal del producto. Paralelamente fue fundamental la parte de Logistica para tener el producto a tiempo, las
presentaciones, la muestra médica, todo eso. Jugé un rol importantisimo la parte de Entrenamiento y la parte Médica
es clave, al igual que la fuerza de ventas, ¢en qué sentido? En el sentido de preparar la molécula para tenerla lista
cuando iba a ser lanzada. Entonces es una serie de departamento que involucran a casi toda la compafiia, pues no
podemos dejar de lado a Finanzas, en la parte de asesoria y aplicacion de precios y presupuestos. Entonces es
definitivamente un trabajo en equipo y a ese trabajo en equipo y a la planeacion que hicimos, yo le adjudico en gran
parte el éxito que hemos tenido con el producto.

¢ Existe un procedimiento estandarizado para lanzamiento de productos?

Yo creo que este tipo de proyectos estd muy de la mano del estilo del lider. Yo no encontré un procedimiento que
me dijera cémo lanzar el producto. Yo me basé en mi formacion y en mi experiencia de otros trabajos en mi vida
laboral. ;Qué fue fundamental? Hacer una hoja guia. Me senté en Project y ahi plasmamos todo lo que
necesitdbamos para el lanzamiento y luego ese Project lo comparti, en actividades y tiempos con todas las areas.
Entonces, me senté con el area financiera, bueno, vean ustedes necesito esto, esto, y esto. Lo necesitamos para tal
fecha, jarranquemos! Lo mismo con la parte Logistica, la parte Médica, la parte de Entrenamiento, y cuando
negociamos primero ese proyecto y cuando todos estamos de acuerdo lo arrancamos.

¢Eso significa que hay una negociacién preliminar con cada una de las areas, finalizada la cual ya existe una
reunion de kick-off para el proyecto?

Si y es lo que recomiendo. Yo creo que uno no puede imponer las cosas. Las cosas hay que comprarlas, y todos
nos metimos en el proyecto de The Product y lo que hicimos fue lo que pensamos que se tenia que hacer y con lo
que nos sentiamos comodos. Entonces fue una reunién con cada area, el plan general y el plan especifico para el
area y se realiz6 ese kick-off y jlisto! Ya tenemos el proyecto, vamonos para adelante. Y eso significé también una
serie de reuniones periddicas de seguimiento al status del proceso.

¢Esas reuniones eran con todos los miembros involucrados o independientemente con cada funcién?

No, eran mas bien en grupos pequefios. Iban a las necesidades puntuales. En algunos casos se hacia una reunién
mas general para presentar los avances. A veces poniamos reuniones cada 20 dias, porque necesitaban un
seguimiento muy marcado, por ejemplo con la parte Logistica. Ya luego las haciamos cada mes.

¢En estas reuniones, la participacion de los miembros incluyé cambios en vista de ciertas sugerencias?

Si. Porque es que el otro punto importante es que todos nos involucramos y nos pusimos la camisa en este
proyecto. Entonces, la gente aportaba, no solamente en lo que era su funcién, sino que eran comentarios destinados
a mejorar el proceso. Cuestiones bien valiosas como tal y que la persona sugeria al grupo y que muchas veces se
implementaron. Ademas que se hacian ajustes en los tiempos. Las reuniones eran sumamente enriquecedoras, asi
fueran de 5 minutos.

El conocimiento de este proyecto, por si mismo, ¢hizo que todos lo miembros tuvieran ese compromiso de
participar? ;O es mas una caracteristica del lider?

Yo creo que es una combinacién, donde es fundamental la parte de liderazgo, porque las otras areas involucradas,
no era la Unica funcién que tenian. Entonces yo me fundamento mucho en venderles ideas, antes que imponerlas,
mostrarles el proceso, cdmo lo vamos a lograr, qué vamos a lograr, en decirles que estamos trabajando en equipo,
construyendo un blockbuster para la compafiia, que todos vamos a ser participes en construir ese gigante. Yo creo
que fue darles esa motivacion, esas ganas, jhombre! Es parte de nuestra responsabilidad sacar los procesos
adelante. Pero yo entendia que la gente cuando iba a la reunidn, se sentia contenta y se sentia comoda aportando y
queriendo sacar el proyecto adelante.

¢ Qué caracteristicas debe tener la persona que asume un lanzamiento para poder repetir historias exitosas?
Mira, yo creo que hay un factor en la comunicacién y en mostrarle seguridad a la gente de que sabes para donde
vas. Si tu les dices, mira sabemos para donde vamos, tenemos un plan organizado, hay un trabajo serio, con
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profundidad, la gente empieza a comprar las ideas. Si los tienes enterados, yo les compartia, joye! Ya nos
aprobaron el producto en tal parte, nos aprobaron tal indicacion, ya estamos préximos a lanzar en tal otra, la gente la
va tomando gusto porque no es un producto aislado sino que lo van conociendo mas en profundidad. Inclusive, yo le
presenté a TODA la compaiiia el producto, independiente que fuera de Finanzas, Logistica, Regulatorio, de todas
las areas. En forma sencilla, la gente sabia qué era dolor neuropatico, cosas tan simples como pasar un dia por las
oficinas con una modelo y entregarles un chocolate de The Product. La gente va comprando la idea y se va
metiendo en ese cuento. Estos detalles te los comento porque creo que son importantes.

¢El conocimiento de NOTON ayudé a que se asimilara mas rapido, o no?

Mira, yo te respondo en dos vias. Una con fuerza de ventas y otra con el resto del grupo. Con el resto del grupo, el
hecho de tener a NOTON ni nos perjudicé ni nos favorecio. The Product un producto nuevo, con estas ventajas, es
una cosa revolucionaria y todo esto, la gente lo fue comprando y se lo meti6 al bolsillo. Mientras que con la fuerza de
ventas el mensaje tuvo partido con NOTON. Y era lo que yo les decia, les decia jhombre! La plataforma, el trampolin
para The Product es NOTON. Todo lo que hagamos bien hecho con NOTON se va a capitalizar en The Product. La
“camita” de NOTON les va a servir para el lanzamiento de The Product. Educamos mucho con NOTON,
concientizamos mucho con NOTON, posicionamos la molécula con NOTON, cuando llegdé The Product, basado en
una buena campafia de expectativa, ya el médico lo estaba esperando por ese trabajo previo que habiamos hecho
con NOTON. En ningiin momento nos perjudicé NOTON.

Ahora, ¢qué caracteristicas ayudaron para que la informaciéon se interiorizara mas rapidamente en los
miembros de pre-lanzamiento primero?

Las herramientas de comunicacién fueron fundamentales. Desde lo mas sencillo como un chocolate, o un sticker,
hasta el punto de llegar a colocar en el casino unos adhesivos de The Product grandes. La gente desde que llegaba
empezaba a ver The Product por todos lados. Este es un proyecto grande y jquién no quiere estar en proyectos
grandes! Todos queremos estar en proyectos grandes y eso es lo que se hizo constantemente con el equipo que
particip6 en el lanzamiento. Ademas de tenerlos muy actualizados con lo que iba pasando con The Product a nivel
mundial.

Desde el punto de vista individual [los miembros de este equipo de pre-lanzamiento], ; que tan importante es
la creatividad?

No creo que ningun plan tenga todas las alternativas. Uno seria egoista y no seria bien hecho castrar ideas de la
gente. Lo que mas nos enriquece son las ideas de la gente. Creo que eso es algo que todos tenian las puertas
abierta para lanzar cualquier idea, e inclusive hubieron muchas ideas que nos ayudaron. Por eso es fundamental el
aporte del grupo.

¢Un ejemplo?

Claro. A nivel de comunicaciones con el area comercial. Teniamos un video de lo que era The Product a nivel
mundial y se lo pasamos a todos los distribuidores y a todos los clientes comerciales. Una idea que sali6 de la fuerza
de ventas, y que nos dio un resultado espectacular para la siembra del producto.

¢Qué tan importante era estar al tanto de lo que pasaba con el producto, en el resto de las areas?

Yo diria que no que todo el mundo sepa el detalle, pero si que sepan las cosas importantes. Y las comunicaciones
eran muy sencillas. Eran comentarios por ejemplo: donde se ha aprobado, donde se ha lanzado, como va
vendiendo, detalles de casa matriz, cémo iba el proceso interno, donde se tenia un tropiezo, donde teniamos
adelantos. Cuando te sientes involucrado das mas. Algunas noticias de esas nos ayudaron a acelerar ciertos pasos.
Nos ayudaba a ganar cierto tiempo.

Un elemento que también podria influenciar a los miembros de un equipo es el liderazgo. ¢ Ese liderazgo es
meramente motivacional o incluye una visién que se imbuye al equipo?

Yo veo la motivacién como un elemento del liderazgo, no como el todo. Si perciben en ti que tu sabes a donde vas,
la gente te sigue. Pero si te siente dubitativo la cosa es mas complicada. Pero también hay que orientar,
comprometer, alinear a la gente. Para que la gente sepa que esta ganando terreno y yendo a donde debe ser, la
gente te sigue. Cuando la gente te ve con seguridad, con un estilo participativo, permitiendo a la gente participar con
ideas y como negociamos con sus ideas. También la mano dura es fundamental. No falta quien se te queda un
poquitico y una parte que se nos atrase nos para el carro. Nosotros tenemos un dead line y nos toca apretar un
poquitico.

Como se crea ese balance entre motivar y penalizar. ¢ Se crean ciertas reglas que penalizan el atraso?

Yo creo que todo eso es dialogo. Cuando hablas con la persona y escucha y se analizan los por qué de esa posible
demora y se hacen nuevos compromisos a un futuro inmediato, creo que todo pasa a un ambiente muy claro y
transparente. No hay que regafar, ni decir que todo estd mal hecho, sino, cdmo te podemos ayudar el resto del
equipo para recuperar el tiempo perdido. Dialogar y veamos cémo sacar esto adelante. Todos estamos tirando para
el mismo lado.

Estas caracteristicas que hemos discutido: creatividad, liderazgo, vision son caracteristicas individuales
que facilitan la asimilacién de conocimiento. ¢Hay algun otro elemento que ayuda a que la informacion se
asimile de una forma mas rapida?

Yo creo que la simplicidad. ;Cémo hacer que esto llega facil y atractivo? Buscar la via de hacerlo entretenido, al
alcance, facil, sencillo y eso se hace usando elementos como videos, para que hablen con propiedad sobre el dolor
neuropatico. Eso es fundamental en la comunicacion, igual de quien traslada esas ideas.
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¢ Qué otro elemento consideraria importante para tener lanzamientos exitosos?

Fundamental la planeacion, el involucramiento de todas las areas, comunicacion y claridad, saber hacia dénde vas y
qué es lo que quieres lograr y que la gente se sienta comoda con la labor que esta desempefiando, y que te
compren las ideas. Fundamental que tengas la informacion a la mano, para no tener huecos que te puedan hacer
cojear.

¢A que se refiere con informaciéon incompleta?

Hay veces que no tienes claro cudl es el potencial de tu mercado, no tienes claro las indicaciones, no tienes claro la
parte de precios, es fundamental la informacion. Mientras mas informacién tengas vas a construir ese proceso de
mejor forma. Por eso yo creo en la investigacion de mercados y en compartir experiencias de otros paises.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 4-A

JCc

Especialista en Precios

Entrevista telefénica sostenida desde Nueva York el dia 25 de Octubre de 2006 a las 15:00 horas (hora de Bogota)

Introduccion y solicitud para grabar la entrevista.

Usted formé parte del equipo de lanzamiento de The Product ¢ verdad?
Yo le habia comentado a Sandra que yo llegué a mi puesto 2 meses después que se lanzara The Product. Sin
embargo podemos usar cualquier otro producto para ejemplificar lo que usted busca.

Entonces no nos focalizaremos en The Product. La primera pregunta que se me ocurre esta en relacién a su
permanencia con The Company. ; Cuantos anos tiene en The Company y en la industria farmacéutica?
Yo tengo 4 afios y 1 afio en el cargo actual. The Company es mi primer trabajo.

¢ Su background profesional esta relacionado con medicina o farmacia?
No, yo soy Ingeniera Industrial especializada en analisis financiero.

¢ Cual fue la posicion durante el lanzamiento de productos?
Analista Financiero del Negocio.

¢ Cual fue el rol especifico y las responsabilidades basicas durante el lanzamiento de productos?

Tiene dos partes. La primera es acompanar todo el proceso desde el inicio del lanzamiento en el momento en que
se comienza a hablar de precio. Cuando se va a lanzar un producto, la primera inquietud es cual es la pre-
factibilidad del producto, cual va a ser mi posible precio, en ese momento entro yo y se empieza a formar toda la
estrategia de precios que va a estar detras del producto. Paralelo a ese andlisis de precio y basado en el analisis de
rentabilidad, donde se va llevando al tiempo todo el proceso de solicitud de precios a las plantas, soy el contacto
directo con el grupo de NY que es el encargado de controlar todos los precios mundiales y que se base en las
politicas de precios soy el pivote en el pais para manejar la informacién de precios en general.

¢Usted diria que este proyecto fue lanzado en los tiempos previstos?
Si se cumplieron y en particular en la parte de precios no hubo ningun retrazo.

El proyecto ¢ fue exitoso?

Yo diria que si. La planeacion del lanzamiento se hizo con mucha anticipacién y eso hizo que todos estuviéramos
coordinados, tanto la parte Regulatoria, la parte Logistica, la parte Financiera, conociéramos los detalles de las
plantas, las presentaciones que se iban a lanzar, los tiempos en que ibamos a lanzar. Creo que en general fue
bastante exitoso.

¢Como se mide el éxito de un proyecto?

Bueno no sabria decir a nivel de la organizaciéon. EI area que maneja Nuevos Productos tiene indicadores
especificos que miden el éxito del lanzamiento. Pero digamos que intrinsecamente no con un indicador formal, cada
area tiene un indicador que fue mi culpa si no me alcanzaron a aprobar el precio, o porque hubo algun
inconveniente, efectivamente va a ser un mal desempefio del proyecto y en general digamos que no todo es funcién
de que se lance a tiempo o no, pero si estoy segura que en general, dadas las condiciones de lanzamiento, todo se
haya hecho acorde a como se habia planeado. Independientemente que haya algunas condiciones que se salgan
del plan, que es como una eventualidad.

Vamos a diagramar el proceso. Cuando usted dice que se trabaja en equipo, significa que existe un equipo
multidisciplinario ¢correcto?

Correcto. El paso inicial es que el producto se le asigne a un Gerente de Producto que conforma un Comité, donde
estamos todas las personas que podemos llegar a estar involucradas en el proceso y se hacen reuniones desde 2
afos antes, estan todas las personas presentes, es multidisciplinario, y digamos que se hacen reuniones periddicas
dependiendo de los avances que cada area vaya teniendo. No es necesario que todas las dreas muestren avances
necesariamente, porque esas reuniones sirven para solucionar muchas inquietudes que se generan en otras areas
inmediatamente, y no 6 meses después cuando ya no hay mucha reaccion.
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En estas reuniones periédicas ¢ quiénes estan reunidos?

Normalmente una persona de Finanzas que soy yo, esta invitado el Director Médico acompafiado de la persona con
la que maneja investigacion clinica, [porque cuando se hace el lanzamiento de un producto generalmente se
acompana de un estudio clinico, porque puesto que estamos teniendo reuniones 2 afos antes del lanzamiento, el
producto esta en fases tempranas de investigacion], una persona de asuntos regulatorios, [que maneja el registro, la
marca, los temas legales], esta la Gerente de Logistica [que maneja todo el tema del envio, cémo va a ser el
manejo con la planta, quién va a hacer el outsourcing del producto], el Gerente del Producto que lo esté manejando,
y generalmente la Directora de Desarrollo de Negocios o de Nuevos Productos. Algunas veces los Directores
pueden faltar, pero las otras personas casi siempre estan presentes.

¢Como es el proceso de la reunién?

Generalmente es el Gerente de Producto el que las organiza. Generalmente son 1 vez por mes, pero dependiendo
del vencimiento del plazo el Gerente de Producto nos alcanza una agenda de la tematica que se va a tocar y/o de
los updates sobre el proceso. Por ejemplo, se dice: “Vamos a hablar de la aprobacion de la FDA por parte del
Estados Unidos y las consecuencias que pueda tener en nuestro proceso, Logistica nos va a comentar la
aprobacién de la Planta, Pricing nos va a decir si hay avances en la calificaciones de NY. Se mandan puntos muy
especificos y adicionalmente se invita a cualquier otro miembro que tenga alguna cosa que se salga de la agenda
para que lo comente al final de la reunién. Finalmente, durante la reunién se trata un POA, donde se fijan unos
planes de accion, dependiendo si hay retrasos en algunos pasos, o si vemos que podemos acelerar algun paso, nos
falta informacion para alguna parte del proceso. Siempre se hace un Acta de las reuniones y quedamos conciertos
para el siguiente comité.

¢Quien lleva el acta de la reunion?
El que es responsable del producto se encarga del Acta y de enviar la minuta a todos los presentes, con las tareas
y/o los puntos que se comentaron en la reunion.

Esas reuniones tienen como finalidad actualizar el status de todos los miembros del grupo ¢se genera,
desde el punto de vista individual, algun tipo de dinamica que ayuda en la asimilacién de conocimiento?

En ocasiones no es muy facil cuando son temas muy técnicos y por eso se trata al inicio en las primeras reuniones
del comité y se trata de hacerlas muy basicas, sobre todo para personas que no somos médicos y que no
entendemos particularidades de un producto en especifico. Sin embargo el hecho de que trabajemos en la industria
hace que seamos mas receptivos a ciertos términos y que conozcamos le proceso de investigacion. Entonces
cuando la Gerente de Investigacion Clinica habla, no es extrafio escucharla. Por eso el lenguaje que se usa es muy
basico para nosotros y muy grafico, porque se usan presentaciones para que a todos se nos haga simple entender
qué es lo que se va a lanzar.

En cuanto a la segunda pregunta, esa informacion es super-importante, por lo menos para mi, porque me ayuda a
situarme primero que tipo de medicamento va a lanzarse, no es lo mismo lanzar un producto para SNC, o la
necesidad del producto es completamente diferente, asimismo varia la estrategia de precios, varia la rentabilidad del
producto, hay detalles especificos del producto que hacen que se tengan que manejar ciertas estrategias diferentes
a otro. Para mi es muy importante saber qué poblacién que lo va a consumir. Y con seguridad es lo mismo para las
demas areas.

La necesidad de conocer sobre el producto nuevo existe, ¢ qué tan facil es interiorizarla?

Para personas que no somos técnicas puede ser un poco dificil, pero sobre todo, hay una diferencia en el
entendimiento entre una persona que haya trabajado en la industria y otra que no. Porque en general,
independientemente de la informacién técnica que se tenga, creo que lo que es mas dificil de entender para una
persona es los diferentes procesos que estan involucrados en un lanzamiento. Entonces hay términos y procesos
que son mucho mas digeribles cuando se ha trabajado en la industria. En un momento en el que todas las personas
que estamos en el comité, hay puntos que se obvian porque sabemos que son muchos procesos, porque son
muchos procesos y somos mucho mas agiles y no perdemos tanto tiempo, o no incurrimos en errores por ciertos
procesos que ya conocemos y que no necesitamos recordar. Sin embargo, en informacion puntual del producto, el
conocimiento del producto, luego de un tiempo, termino hablando en los términos en los que ellos estan hablando
del producto sin problema.

Independientemente del conocimiento y/o experiencia previa que ayuda en el aprendizaje de conocimiento
nuevo ¢existe alguna otra caracteristica individual que facilite este aprendizaje?

Yo creo que si. Yo creo que todo esta... Por ejemplo hablemos de una persona nueva que no tiene mucho
conocimiento de la industria. Creo que si le ayudaria tener algunas caracteristicas que podrian ayudar. Por ejemplo,
ser proactivo en preguntar cosas del producto, ser proactivo en investigar sobre el producto, qué es lo que ha
pasado en otros paises, en que estado esta. Hacer investigacion personal sobre el producto. Hacer preguntas
durante las reuniones. No sé qué mas.

Hay un proceso adicional en esta asimilaciéon del producto. Hay que aplicarlo en las decisiones que cada
uno de los miembros requiere tomar para tener un lanzamiento exitoso. ¢ Es asi o no?

Si, yo creo que si. Yo creo que hay un paso entre enterarse y tomar decisiones. Hay un paso que puede ser el
internalizar, sobre todo cuando es un producto nuevo. Tratar de solucionar los problemas en mi area usando la
experiencia de otros paises que tienen experiencia con el producto.

Ser proactivo para buscar informaciéon adicional, ;qué otras caracteristicas son importantes para
internalizar el conocimiento?

Soy partidaria de hacer un plan de trabajo al interno de cada area. Una vez que yo recibo la informacién del Comité,
yo hago un plan de trabajo mio. Eso me ayuda mucho en mantenerme ordenada y en saber los timings a los cuales
tengo que responder en mi area. También me ayuda a organizarme en el proyecto y generar esas dudas particulares
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de mi area que en ese momento puedo no tener muy claro. Particularmente pienso que una de las cosas que ayuda
es que cada persona tenga un plan de trabajo escrito donde sea muy juicioso y lo tengas presente todo el tiempo.

¢Qué de la creatividad individual al momento de generar alternativas?

Si es muy importante. De hecho, una persona creativa al tratar de internalizar esa informacion, sobre todo en un
nuevo producto que no es muy conocido, se generan nuevas metodologias de trabajo. Una persona se inventa, o
crea un modelo de escenarios para simular las caracteristicas de los pacientes. Creo que es super, super
importante. Es mas, esa caracteristica puede hacer la diferencia entre seguir haciendo las cosas como siempre se
han hecho, y que ocasiona que los productos se demoren en lanzarse, o que hay algunos errores durante el
proceso, y puede ser la diferencia de que esas cosas se vayan mejorando. La persona se sale del molde para evitar
la rutina que no deja ver areas de oportunidad que se pueden atacar.

Es la creatividad desde el punto de vista de la innovacién ¢ verdad?
Innovar en el trabajo propio, pero también tener la capacidad de ver cosas nuevas.

¢Es importante que todos sepan lo que hace el resto?

Aparentemente yo puedo hacer mis cosas sin saber del resto. Sin embargo en la experiencia de otros lanzamientos
de productos, me he dado cuenta que si es muy importante, porque realmente, no es mucho tiempo el que quita un
comité, no es mas de una hora, y si nos puede hacer ver las implicaciones que puede tener la decision de otra area.
Por ejemplo, yo puedo estar haciendo un calculo de precio segun las condiciones iniciales, pero si yo no me entero
de que la persona de Regulatorio que me dice no nos aprobaron el registro y tenemos que hacer una presentacion
adicional que genera un costo adicional, o la persona de Planta me dice que se va a cambiar la planta de
manufactura a Brasil, lo que disminuye costos. Creo que es bien importante, y nos puede ahorrar mucho tiempo. Si
creo que es basico.

&Y que de tener una visidon de grupo que fomente compromiso y un mayor aprendizaje?

Bueno no se si particularmente se tenga que poner algo para generar un entusiasmo en particular, pero si estoy
convencida de que el ambiente de trabajo dentro del comité si es muy importante, y eso si puede genera el
entusiasmo del que estamos hablando, no particularmente ligado a un producto en especifico, pero si el entusiasmo
que me permita hablar con las personas de Logistica, o de Regulatorio, y coordinar los proyectos. Creo que todas
las personas sean dadas a la parte innovadora, porque ahi es donde se pueden generar algunos problemas en
personas que estén cerradas al cambio. Creo que es mas el ambiente de trabajo.

Quién propicia un ambiente favorable ¢es el Gerente de Producto?

Yo creo que como en todo comité debe haber alguien que lidere y como lider de la reunién debe darse cuenta si hay
ciertos problemas de entendimiento entre las personas del grupo, o si el estado de animo de todas las personas esta
bien y todas se llevan bien, eso hace que el proceso fluya. Si creo que debe haber una persona que canalice y que
tome planes de accion especificos dada que se esté presentando algin problema dentro del grupo, pero también
creo que las personas del grupo deben estar en capacidad de aportar ideas para que si se presenta eso, o si hay
una posibilidad de mejorar que aporten ideas ya sea el lider o en general el grupo. Creo que todas las personas
deben ser proactivas en eso, pero si es bueno que haya alguien que tenga claro que esa es una de sus tareas.

¢ Qué propuestas podrian presentarse para mejorar el ambiente del grupo?

Yo diria que una de las cosas, si se ve que hay un problema en particular, en el comité se solucione. Muy receptivos
al dialogo, un almuerzo para salir de la rigidez de una sala de reuniones. Creo que ese tipo de cosas hacen que se
salga un poco del molde y se mejore el ambiente de trabajo.

¢Alguna otra caracteristica que permita mejorar el proceso?
No creo que nada.

Confirmacion de informacion de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 2B

JEM

Gerente de Unidad de Negocios

Entrevista telefénica sostenida desde Nueva York el dia 15 de Septiembre de 2006 a las 14:00 horas (hora de
Bogota)

Introduccioén y solicitud para grabar la entrevista.

¢Cuantos anos tiene en The Company y en la industria farmacéutica?
Yo tengo con The Company 5 afios y 18 en la industria

¢ Su background profesional esta relacionado con medicina o farmacia?
No. Soy nutricionista.

¢ Cual fue la posicion durante el lanzamiento de The Product?
Gerente de Unidad de Negocios.

¢ Cual fue el rol especifico y las responsabilidades basicas durante el lanzamiento de The Product?
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La definiciéon de todo el plan del producto en conjunto con el Gerente de Producto, alinear este plan propuesto y
afinarlo, y soportar al Gerente de Producto en todas las instancias y areas de la compafia que se requerian para
llevar a cabo las actividades del plan de mercado.

¢Usted diria que The Product fue lanzado en los tiempos previstos?
Hubo algunas desviaciones por no recibimiento de las muestras médicas en el tiempo que se requerian, pero
realmente la mayor parte del plan se cumplié en lo tiempos definidos.

¢El lanzamiento de The Product requiri6 mayores recursos?
Los mismos recursos pero con una intensidad alta.

El proyecto, ¢ fue exitoso y como lo mide?

Si totalmente. Para Colombia fue totalmente exitoso. Lo mido basicamente por que alcanzamos las ventas
establecidas para la compania, y segun los indicadores alcanzamos el market share que nos habiamos propuesto, y
al afo del lanzamiento, los datos del IMS muestran que The Product fue el mejor lanzamiento de los ultimos 12
meses.

En estas reuniones del equipo de pre-lanzamiento ¢usted como Gerente de Unidad de Negocios participé en
un Comité de prelanzamiento?

No. Nosotros no le pusimos el nombre de Comité. Hubo dos etapas: una que lideré el Area de Nuevos Negocios con
Nuevos Productos, y que vieron temas de pre-lanzamiento; la otra liderada por nosotros junto con otras areas, tales
como Entrenamiento, Logistica, Médica; no bajo el nombre de comité pero con reuniones grupales que buscaban
hacer un seguimiento a todas las actividades necesarias para el lanzamiento del producto. Ademas de eso, nos
reuniamos el Gerente de Producto y yo para revisar el avance de las actividades y algunas acciones concretas que
se tuvieran que tomar.

Este “Equipo de Trabajo” ¢tenia reuniones periédicas?

Teniamos una permanencia de reuniones entre 3 y 4 semanas que se fue achicando de acuerdo al acercamiento de
la fecha de lanzamiento, en las que las reuniones fueron cada 2 semanas y luego cada semana. Pero no, era una
sesion normal de revision de ideas donde participaban todos en lo que yo llamo el equipo “grande”. Pero habia otras
reuniones mas pequefias en las que se reunia solamente el Gerente de Producto con Entrenamiento, otras en las
que nos reuniamos el Gerente de Producto, la parte Médica y yo, pero las partes grandes las haciamos en las
reuniones grandes.

¢ The Product fue un proceso de aprendizaje fluido o fue un proceso dificultoso para el equipo de trabajo de
lanzamiento?

Fue facil. Todos teniamos la informacion y teniamos a la Team Physician que nos explicaba todo lo relacionado con
el producto y la compartiamos y la discutiamos. Adicionalmente tuvimos algunas reuniones con el Atlas Team sobre
direccionamiento de la informacién. No creo que haya sido dificil porque teniamos toda la informacién necesaria.

Cuando usted dice que todos tenian acceso a la informacion, ¢la misma esta en localizada a través de
internet?

Hay informacién que recibimos directamente del Atlas Team y de NY directamente. En ese momento la Directora de
Mercado era Nanette y ella también centralizaba mucha informacion.

Ese acceso a la informacién ¢ permitié mejorar la toma de las decisiones?

Si claro. Cada uno veia, a veces encontrabamos los datos que necesitdbamos, pero también teniamos
teleconferencias con Nanette donde dada la experiencia del lanzamiento anterior en otros paises, podiamos alinear
cual era la verdadera informacién, por ejemplo, cual era el nivel de efectos colaterales, cual era la indicacion 6ptima,
cuales eran las posibles objeciones que se presentaban en los lanzamientos. Cada uno tenia la forma de revisarla,
pero nosotros seguimos algunas sesiones con el Team Physician para alinearnos. En el caso de las monografias,
los tres la leiamos para linearnos con esa informacion.

Este diseminacion de la informacion, ¢en entendimiento por parte de la fuerza de ventas fue facil o no?

El gerente de producto defini6 un programa con el Gerente de Entrenamiento, un cronograma que incluia una
primera parte de auto-estudio, con manuales. Se establecié un cronograma con los Gerentes de Distrito, luego se
hicieron reuniones presenciales de aclaracion, previo al lanzamiento el Gerente de Producto, la Team Physician y yo
estuvimos en cada distrito, donde hicimos una reunion presencial y revision de dudas y objeciones. Y ya en la etapa
post-lanzamiento, con la experiencia de promocién, hicimos nuevamente las sesiones por distrito y alineamos cuales
eran las objeciones que no habiamos podido debatir.

El Equipo de Trabajo se reunia permanentemente para actualizar el estatus de las actividades. En ese
momento, cuando se presentaban problemas, la creatividad individual ¢ estuvo presente o no?

Era importante, pero no fueron problemas que requirieran un gran devaneo de sesos. Eran problemas muy
puntuales. La idea era cémo bajarlo a la fuerza de ventas.

Este equipo compartié bastante informacion. No sélo lo relacionado al producto sino lo relacionado a lo que
hacian todos. ¢ Fue importante que todos tuvieran una visién integral del proyecto?

Si es fundamental que en el lanzamiento de un producto, todas las areas involucradas estén al tanto de todo y de la
importancia del producto, del nivel de ventas que se espera, de la perspectiva que se le da al producto, y todo
sincronizado con él, porque cada uno puede pensar que su respectiva responsabilidad puede no tener impacto en el
total del proyecto. Asi que es importante que todos estemos enterados de todo y del impacto que puede tener en el
proyecto. Para que todo se vuelva un objetivo comun.
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Usted comenta que todos estaban alineados, eso muestra que todos tenian una vision. ¢Fue el lider que
transmitié un entusiasmo hacia un esfuerzo comun?

Ese liderazgo y la importancia del producto para la compafia, obviamente que genera un compromiso absoluto.
Ademas que toda vez que toda la compafia esté involucrada, con una expectacion grande, eso hace que se genera
un nivel de compromiso.

El nivel de compromiso es importante para el éxito de un lanzamiento de producto ;Qué me podria usted
decir de la vision integral que tuvieron los miembros del equipo de The Product? ;Es importante?
Fundamental. Fundamental el compromiso de todas las areas involucradas y de todas las personas involucradas.

¢Como se consiguio eso en The Product?

Yo creo que la responsabilidad esta siempre, pero el haber alineado al equipo, y haber definido sesiones de
seguimiento, y el conocimiento que se imparte sobre el producto, y la seriedad del seguimiento, hace que las
personas tengan mas ese compromiso. Eso mismo va fijando el compromiso.

¢Qué otro elemento a nivel individual es importante para asegurar un lanzamiento exitoso dentro de un
equipo?

Pues ademas de ese compromiso, la seriedad y responsabilidad que tenga cada uno con su parte ;no? El éxito
decimos que cada uno tenia un aporte especial, y entonces cada uno era responsable de hacerlo con seriedad, de
fijar las fechas, de establecer un método, y de cumplir con ese método, es lo que hace el éxito no?

Estas caracteristicas/habilidades de los miembros de un equipo, ¢tiene relacién con la capacidad del grupo
de generar estrategias especificas para el lanzamiento?
Si claro, totalmente.

Es una relacion que usted diria que es fuerte ja mayor compromiso, mayor aprendizaje, mejores
estrategias?

Claro, pero incluyéndolas todas. No sélo la creatividad, sino el compromiso, la responsabilidad, la visién, todos esos
factores hace que se apalanque un mejor resultado. Considerando todos esos factores juntos y trabajandolos
continuamente, lo que se consigue es que se logre éxito.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Case 4
(18 transciptions)

Interview Cassette # 2-A

RO

Gerente de Distrito

Entrevista telefénica sostenida en México DF el dia 18 de Octubre de 2006 a las 11:00 horas

Introduccion y solicitud para grabar la entrevista.

Primero te voy a hacer unas preguntas genéricas que tienen que ver con su permanencia en The Company.
¢Desde hace cuanto que estas trabajando en The Company?
Voy a cumplir 10 afios ahora el 16 de Diciembre.

Durante el lanzamiento de The Product, ;eras Gerente de Distrito también?
Asi es. Tenia un afio de ascendido a la Gerencia de Distrito.

OK ¢ Cuanto tiempo tienes en la Gerencia de Distrito?
Voy a cumplir 3 afios.

¢ Tu background académico tiene relacién con farmacia o medicina?
Soy Quimico Bacteriélogo Parasitélogo, que tiene una relacion muy estrecha con lo que es Farmacologia y todo eso.

Cual fue el rol y las responsabilidades que te tocaron realizar durante el lanzamiento de The Product?
Generalmente fue la planeacién de educacion sobre lo que era el producto y competencia y patologia de lo que es el
dolor neuropatico y luego el que los médicos tuvieran el primer contacto con el producto a través de una siembre del
mismo con ellos. Aunque ya nos facilit6 mucho el haber tenido un producto muy exitoso como fue NOTON también.
O como lo es NOTON.

Hablando de NOTON, ¢fue un apoyo positivo para el lanzamiento de The Product o negativo o no tuvo
ningun rol?

Claro que fue un lanzamiento positivo porque ya teniamos la puerta abierta con el médico de un producto exitoso en
lo que era, en lo que es el tratamiento del dolor neuropatico.
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¢Y como evitaron la canibalizacién?

Siguiendo la estrategia que nos indicé marketing. Viendo la posibilidad de que si el paciente no estaba bien tratado
con NOTON o cualquier otro competidor, le dieran la oportunidad de manejar un producto nuevo como es The
Product.

Recordando el lanzamiento de The Product, ¢ usted diria que The Product fue lanzado en los tiempos que se
habian pactado?

Yo diria que si pues, la verdad, el producto tenia la madurez que tiene que debe tener un producto de reciente
lanzamiento. No y ademas, el tiempo que se lanz6 realmente, no variaria mucho el éxito que ha logrado en el
mercado. Lo que yo me basaria mas es que The Product fue un producto que se fue construyendo con el trabajo,
con las experiencias clinicas en el pre-lanzamiento, lo que permitié que llegara el éxito que ha tenido y que sigue
teniendo en el mercado.

¢Y cuando dices éxito, como es que mides el éxito de The Product?

A través de las métricas del market share en mi territorio, 4no? Eso es lo que seria el market share de la compafiia a
nivel de hablando de México. Y por los comentarios y correos electronicos a nivel mundial ha sido uno de los
productos de mayor éxito aqui en México.

¢ Qué territorio manejas tu?

Mi ruta es Sistema Nervioso Central. Yo manejo las poblaciones desde lo que es Los Molles Sinal6é y Hermosillo con
sus poblaciones fronterizas como Agua Prieta y Nogales, y hasta lo que es Tijuana, Baja California con lo que es
Encalada, Rosadito, Mexicali, con sus poblaciones fronterizas que es Sanrudia, Colorado y Zamora.

Es un territorio bastante extenso, ;no?
Asi es, con un grupo de 12 representantes desde que lanzamos The Product. La mitad de mi grupo era nuevo
porque se incluia a la fuerza magenta en lo que fue el lanzamiento de The Product.

Ahora, vamos a hablar un poquito del proceso de lanzamiento que involucra todas las actividades de
marketing previas al lanzamiento del producto. ;Tu participaste en la Ciudad de México de las actividades
de pre-lanzamiento?

En la Ciudad de México no. Practicamente nosotros hicimos seguimiento a la implementacion ya de las estrategias
tanto de conocimiento de producto hacia la fuerza de ventas como de los planes de marketing. Pero ya propiamente
en lo que fue el campo.

O sea tu participacion en la definicion de estrategias para The Product fue nula.
Pues no. O sea participabamos con TIPSA y con este El Gerente de Producto que fue el Gerente de Producto
lanzador.

¢Como es que trabajabas con Ahumada?
Al principio era una comunicacion muy estrecha con él. Afortunadamente él se prestaba mucho a eso, a una
comunicacion muy estrecha entre ventas y marketing. La comunicacion era tanto via telefénica como via email.

Y eran conferencias donde participaban otros Gerentes de Distrito, otros GUNes, o era uno a uno, el y tu.

Era uno a uno porque por lo retirado de mi territorio con lo que es la parte central de México, era muy improbable
que yo asistiera a reuniones alla en la ciudad de México. Entonces la gran mayoria la manejamos via telefénica y via
mail.

Y coméntame un poco, estas conferencias que tuviste con Ahumada, ;qué tépicos sientes tu que
contribuiste con el lanzamiento de The Product?

Basicamente, enfocarnos en lo que eran métricas de productividad de nuestros médicos en nuestro territorio a través
de Audifarma, seleccionar médico potenciales tanto para prescripcion del producto, como aquellos que pudieran ser
speakers del mismo producto para darlo a conocer al universo médico.

Las métricas de productividad ¢no son las mismas para todos los productos?
Generalmente son las mismas para todos los productos.

¢, Como recibiste tu la informacion del nuevo producto?

Fue como normalmente se desarrolla el médico a través de lo que es el Centro de Educacion Médica. El
representante, a través de los manuales, llegan y nosotros lo estudiamos y a través del Internet presentamos una
serie de exdmenes de cada uno de los médulos que nos presentan, tanto de patologia como de conocimiento de
producto, y el mercado del producto.

¢Segun tu percepcion fueron suficientes para transmitir la importancia del producto?

De entrada es suficiente porque adquieres todos los conocimientos del producto, de tus competidores, del mercado,
de la patologia que vas a manejar con el producto; pero si se complementa mucho con las charlas de médicos que
vienen como speaker directamente con los médicos. Yo felizmente tenia la experiencia de NOTON que también lo
habiamos lanzado en dolor neuropatico. No se me complicé mucho la comprension de la patologia y el manejo de
neuromoduladores en dolor neuropatico.

Como son estas charlas, ¢ va un speaker de México DF a darles charlas a los médicos locales?
Asi es. Nosotros aprovechamos, damos la bienvenida a los médicos, y luego nosotros nos sentamos en la parte
trasera y escuchamos la platica con la informaciéon mas reciente que se refiere a dolor neuropatico.
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Cuando dices nosotros, ¢ te refieres a ti y a tu equipo?
Si. Sin embargo no todos pueden estar presentes porque manejo un territorio muy extenso.

Como aprende tu equipo. ¢ Fue facil asimilar el conocimiento de The Product?
Una parte del equipo fue facil, pero otra parte del equipo era de reciente ingreso, como era la fuerza Magenta. Habia
que estar muy cerca de ellos para reforzar, el estudio del producto, patologia, y competencia.

Darles seguimiento significa, ¢ resolver sus dudas uno a uno?

Asi es sus inquietudes. Alli obviamente muchos no son del area quimica-médica, entonces estar con ellos, y entre
nosotros mismos como equipo, realizar platicas de lo que es el dolor neuropatico, de lo que es la diabetes, qué esta
causando el dafio.

En tu caso podria ser facil que ta comprendas todo el funcionamiento de The Product. Quizas en otros
casos de Gerentes de Distrito con un background distinto al tuyo. ¢ En ese caso, a quién se acude?

A los que son los encargados de la capacitacion del producto. Que son los que nos apoyan mucho con manejo de
objeciones, conocimiento de producto y competencia. Como destacar las bondades de mi producto versus la
competencia. Otro de los puntos que siempre hemos manejado, es el aprovechamiento de otros colegas que estan
dentro del area quimica, como es la farmaco-cinética y la farmaco-dinamica del producto, asi como el conocimiento
de la misma patologia y producto. En las reuniones que tenemos, ya sea de cada ciclo o de POA, alli tocamos
algunos temas, sobre todo en algunos producto que yo siento que estamos un poco débiles en cuanto a
conocimiento.

¢A quién recuerdas especificamente de Capacitacion?
Esté Berenice Benavides y Marco Aldana.

Concentrémonos en tu equipo y en la interaccion que ustedes llevan a cabo para el lanzamiento. ¢Las
caracteristicas individuales se pueden generalizar para asegurar que un lanzamiento sea exitoso?

Fijate que en ese aspecto te podria contestar que no, por el hecho de que tengo abogados, en Mexicali, licenciados
en administracién, quimicos. Yo creo que mas que nada es conjuntar habilidades y ambicién de colocar un producto
y ser exitosos en un mercado tan competido como es el dolor neuropatico.

Y ¢cuales serian esas habilidades?

Pues méas que nada de trabajo en equipo, implementar conocimiento que vas adquiriendo en producto y
competencia, y una vez complementado esto pues echarle una mano entre todos para homogenizar conocimiento
para llevarlos al campo. Implementamos también lo que fue historias de éxito con el producto. ;Qué me esta
haciendo a mi en Mexicali? que logra market shares mas altos que en el resto de mi territorio, que es lo que estoy
haciendo yo. Era informacion entre los mismos representantes, copiada para mi.

Vamos un poco mas arriba, a nivel del equipo en ciudad de México, el equipo que hizo el lanzamiento. ¢Tu
sientes que hubo algunas caracteristicas del equipo, que favorecié su éxito?

Yo creo que es un producto que se planeé bien su lanzamiento, tanto de documentar a la fuerza de ventas con el
producto, patologia y competidores. Ademas el liderazgo de El Gerente de Producto, en cuanto a lo que era
constantemente con la fuerza de ventas a través del mail, para ver lo que se necesitaba. Y todo esto
complementado con el Centro de Educacion que tenemos.

Yo voy a comentarte algunas caracteristicas, y coméntame si tu equipo las posee y si son importantes para
el éxito de un lanzamiento. La primera que se me viene a la mente es la creatividad, entendida como la
generacion de alternativas de solucion ante una problematica. ¢La creatividad individual, juegan un papel
importante en el lanzamiento de un producto?

Definitivamente, yo creo que es basico. Parte de ello fue en el arranque, recuerdo el lanzamiento en Mexicali con
varias pantallas que estuvieron transmitiendo, simulando una cascada, sin el apoyo de Marketing. Ese es un ejemplo
de la creatividad de los muchachos.

Y por ejemplo hablando de la creatividad, ¢ Tu lo pondrias como una de las habilidades para ser exitosos?
Es parte. Creo que lo mas importante es estar bien documentado, conocer el producto, el competidor y el manejo de
datos de la patologia, para manejarnos con el médico y sostener una conversacion con él. El conocimiento es la
base de todo sobre todo saberlo transmitir al médico. Eso se ha logrado en mi distrito.

Otra caracteristica, y dime si tiene importancia para el éxito del lanzamiento de producto. ¢El tener una
mistica es importante?

Claro que es importante. Internamente competimos entre distritos. El lograr el crecimiento del equipo es sumamente
importante.

Quién se encarga de transmitir esa visiéon, ese compromiso.
Uno como lider del equipo. Y conforme va subiendo de rango, pues el GUN, y nuestros compafieros, nuestro
Director General de Ventas y nuestro Director General.

Otra caracteristica que se me viene a la mente es el tener una vision general de todos los procesos
relacionados con el producto, localmente o en otras localidades. ¢Es importante que estén enterados de
todo?
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Definitivamente. Lo fundamental es que nos inviten constantemente a las reuniones de planeacién de cada uno de
los POA’s que se realizan en el afio. Me ha tocado estar en estas reuniones, asi como que me acompafie un
representante de mi distrito. Para que ellos también tengan la visién de allda en México y lo acople a su territorio.

Cuando me dices reuniones de POA, significa que no estan presentes todos.

No estan presentes todos. Se envia a dos Gerentes de Distrito de cada Unidad de Negocios y a dos representantes
médicos. Entonces se escoge a la gente que va sobresaliendo en el distrito, como una motivacion para ellos, o gente
que tiene capacidad de andlisis en lo que es el marketing

Entonces, esa seria otra habilidad importante, ¢ el marketing?

Asi es pues la vision del marketing incluye cémo lo vas a influenciar tu a nivel de estrategias que se vayan a poner
en practica. No todo lo solucionamos con lo que nos manda marketing, sino que usamos la creatividad e innovacién
que pueden tener los representantes en cada uno de sus territorios, es sumamente importante para impactar el
mercado local.

Ahora, estas caracteristicas: trabajo en equipo, capacidad para ejecutar estrategias, visién, ¢juegan un
papel importante para asimilar conocimiento?

Claro que si. Definitivo. De hecho parte del éxito que tuvimos en el lanzamiento alla, fue que nos trajimos varios
premios, que los ganamos en equipo y los disfrutamos en equipo. Nos propusimos ir bien preparados desde aca,
para poder tener un tiempo de esparcimiento, y no estar pendientes de que tenemos que estudiar.

Entonces, haciendo un resumen, el éxito de un lanzamiento, un elemento importante son las habilidades de
los miembros de un equipo. Ademas del soporte del Centro de Educacion. ;Ta dirias que las habilidades
que hemos comentado, tiene un impacto en la asimilacion del conocimiento de un producto nuevo?

Creo que es basico.

Qué papel juega en este modelo, las comisiones. Sin las comisiones ¢ el éxito se daria igual?

En primer lugar cualquier cosa que se puede hacer para incrementar la motivaciéon es buena. Saber que el producto
es superior a lo que teniamos, eso lo hace a uno auto-motivarse para poder echarle mas ganas al estudio, dominar
el producto del competidor para también dominarlo en el mercado. Es importante que en el futuro los incentivos que
vas a recibir del producto, vayan a ser una parte muy motivadora del mismo.

Y de tu experiencia en lanzamiento de productos, se establecen en el mismo nivel, o varian de producto a
producto.

Se establecen iguales para todos. Todo el mundo se inicia con el 100% de incentivos por los 3 primeros meses y
posteriormente se empieza a pagar conforme los crecimientos de tu mercado,

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 8-A/B

AA

Gerente de Producto

(AA esta en un proceso de “secondment” trabajando en NY)

Entrevista personal sostenida en Nueva York el dia 16 de Noviembre de 2006 a las 12:30 horas

Introduccioén y solicitud para grabar la entrevista.

¢ Cuanto tiempo tienes tu trabajando para The Company?
4 afios

Antes de The Company antes de The Company, ¢también en la industria farmacéutica?
Si, dos afios.

¢Cuales son las responsabilidades del Gerente de Producto en el lanzamiento del producto?

Especificamente para el lanzamiento de un producto, considero que el rol del product manager es ser como el
vinculo, el papa del producto y tienes que ser tu el instrumento que haga que todas las areas funcionales que deben
apoyar para que un producto pueda ser lanzado, se comuniquen, fluya la informacion, se lleven a cabo todas las
actividades y se cumpla el timeline desde el principio hasta el final, hasta llegar al dia de lanzamiento.

¢Eso significa que el producto The Product fue lanzado en los tiempos previstos?

Si. Se cumplieron los tiempos, se prepardé el mercado alrededor de un afio antes de lanzar y por otra parte,
internamente se hicieron todas las coordinaciones para que el producto pudiera estar disponible en las fechas
previstas. Afortunadamente se cumplio, a lo mejor una diferencia de dias, pero se lanzé en los tiempos previstos.

Y el éxito del lanzamiento, ¢como lo medirias?

Porque se cumplieron los objetivos financieros, de participacion de mercado, de ventas, objetivos econdmicos. Todo
lo previo es simplemente un rol que como product manager te toca asegurar que todas las cosas que hay que hacer
para preparar el mercado y para preparar toda la parte de producto, incluyendo la parte Regulatoria, si nos vamos
muy atras, empezando por el Area Regulatoria, que tenga todos los documentos, que pueda formar el dossier para
someterlo localmente, todo el follow-up que se le debe dar a las agencias regulatorias y toda la informaciéon que
puedan requerir en el interin, estar en el contacto con el drea regulatoria para que cualquier requerimiento se pueda
entregar oportunamente y evitar retrasos. La parte regulatoria que es clave y hay que estar en contacto con NY que
son quienes nos proveen de toda la informacién que se debe someter a la Secretaria de Salud. Llega el CPP que es
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la informacién que se prepara, se forma un dossier y se somete a la Secretaria de Salud en México. Esa es una
parte clave y puede ser el cuello de botella para que un producto se lance o no, dada toda la burocracia interna que
hay en este tipo de agencias que pueden muchas veces causar que un producto se retrace en la fecha prevista de
lanzamiento.

Otra parte muy importante es la parte de supply o la parte de manufactura, en la cual también tiene que haber una
comunicacion constante con la gente de manufactura del pais, como con la gente de manufactura del pais que haga
el suministro (en este caso Alemania). Tiene que haber una comunicacion, se tiene que enviar los forecasts en
unidades de lo que se necesita, cuanto se necesita de muestra médica de cada una de las presentaciones, para
asegurar que el producto esté disponible en las fechas que se requiere.

Otra parte importante es la aprobacion de precios, para que la Secretaria de Economia, apruebe el precio que se
esta sugiriendo para el producto en base a una serie de requerimientos que pide esta instancia que pertenece a la
Secretaria de Economia para que puedan autorizar el producto.

Creo que esos son los 3 elementos clave para que el producto pueda estar en el mercado en las fechas que se
establecieron. Si cualquiera de las 3 falla, el producto simplemente no se puede lanzar.

Un parte complementaria, igual de importante, porque no te sirve de nada lanzar el producto si tu mercado no esta
preparado para recibirlo, y que debe ir en paralelo con estos 3 elementos son todas las actividades de preparacién
de mercado. Es una piramide, empiezas con un grupo 15-20 médicos lideres de opinion, en el caso de The Product
teniamos neurdlogos, ortopedistas, traumatélogos, especialista en dolor (que en México son de formacién
anestesidlogos), endocrindlogos, el grupo de médicos que son los que van a tener influencia sobre el resto de la
comunidad médica debido a su especialidad y debido a que son médicos que manejan este tipo de dolor, que es
dolor neuropético. Toda la parte de preparacion vino asi, inicialmente con un grupo limitado de 30-40 médicos con
los que empezamos a empaparlos con el producto, me refiero a invitarlos a hacer advisory boards, reuniones con
ellos muy cerradas en donde invitAbamos a gente de NY que eran los médicos del equipo, con toda la informacién
de los estudios clinicos, del perfil del producto, Cuando habia un evento internacional, una reunién de advisory
board, una reunion de expertos, evidentemente México fue el tercer pais en lanzar el producto a nivel mundial, luego
de Alemania e Inglaterra, lo cual nos dio muy buena ventaja porque tuvimos mucho soporte de USA, e invirtieron en
nosotros invitdndonos a advisory boards, speaker programs, trainings, todo lo que se hace a nivel global para paises
europeos, grandes, México estuvo ahi. México por NOTON era considerado un major market, como lo clasificaban
antes los WWTeams, con un cierto nivel de ventas y tenian un soporte mayor por parte del WWTeam que otros
paises que no cumplian esos requerimientos.

Entonces tuvimos mucho soporte para entrenar a ese grupo de lideres de opinién, los cuales nos ayudaron, una vez
que tuvimos al grupo, continuamos por lo menos 6 a 8 meses a ese grupo de médicos y los llevamos a 3-4 eventos
internacionales como advisory boards, y 3-4 reuniones locales. Dividimos muchos de los programas de educacién
médica en dos: dolor neuropatico y epilepsia. Siempre nuestro foco fue dolor neuropatico donde pusimos el 80% del
esfuerzo ahi y el resto a epilepsia. Convencerlos de que era un mejor producto que NOTON, fue un reto mostrar que
The Product tenia un upgrade vs NOTON, como potencia, rapidez, seguridad y a un precio similar. Fue un reto
convencerlos, pero finalmente los convencimos. Esa fue la primera fase, el convencimiento del producto entre 6-8
meses. La parte intensa 3 meses y luego reuniones mas esporadicas.

La segunda parte fue diseminar todo este conocimiento que ya tenia este grupo de lideres de opinién, a una masa
mas grande de 3,500 médicos aproximadamente. Lo que hicimos fue hacer giras con este panel de médicos que ya
teniamos preparados, por todo el pais. Hicimos un tour por el pais donde hicimos 11-12 reuniones grandes, estamos
hablando por ejemplo, en Guadalajara una reunién con 800 médicos generales en la mafiana y en la tarde con 400
meédicos especialistas. Lo que hacia el médico, era dar un overview del producto, sin marca porque todavia no
teniamos aprobado el producto por la Secretaria de Salud, hablabamos de pregavalina (el principio activo), fue un
tour muy interesante porque ademas de dar un update del dolor neuropatico, lo cerrabamos el circulo porque
presentabamos las opciones de tratamiento desde esa fecha hasta lo que estaba por llegar, que iba a revolucionar el
tratamiento del dolor neuropatico, que era inclusive mejor que NOTON. Entonces esa fue una masa muy importante
de eventos donde reunimos 3,500-4,000 médicos en un lapso de 3-4 meses aproximadamente, que fue clave que
nos dio la base para que el producto pudiera tener el uptake que tuvo cuando se lanzo.

¢Algunos me hicieron el comentario de un kit?

Esa fue la tercera fase. En esta fase previa al lanzamiento y luego de saber que una gran cantidad de médicos nos
conocen, junto con estudios (trackings) para ver cudl era el awareness del producto y como iba aumentando el en
mercado. Iba creciendo muy a la par de las actividades implementadas. Finalmente, previo al lanzamiento decidimos
reunir un grupo muy grande de 10,000 médicos, tanto médicos generales como internistas, hasta especialistas, (The
Company visita alrededor de 14,000 en total, 3,500 internistas). Decidimos ir a 30% de los médicos generales y
50% de los internistas con este kit de experiencia temprana, con el Unico objetivo de darles tratamiento para 2
pacientes, y en esto el timing era vital, porque cuando se empezé a distribuir el kit, tenia que coincidir con el tiempo
que el producto iba a estar en la farmacia, de tal manera que cuando el paciente acabara el tratamiento ya lo pudiera
comprar en la farmacia. Independientemente a los médicos generales e internistas, llegamos al 100% de
neurologos, ortopedistas, algélogos, etc., con la idea que todos los médicos que visita The Company que son los
triple A.

Otra parte paralela al proceso de market readiness, fue la preparacion y motivacion a la fuerza de ventas. Creo que
jugo un rol clave y me parece que hizo la diferencia para que el producto haya sido tan exitoso. Porque es la fuerza
de ventas la que se parte el alma para vender el producto, espera 3 horas para tener una entrevista con el médico y
venderle el producto. Yo consideré muy importante prepararlos, envolverlos en el producto antes del lanzamiento,
expectativa, mails, gimics, y los empezaran a enamorar del producto. Eso jugé un rol fundamental que se cristaliza
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en el evento de lanzamiento, que a pesar de ser simbdlico, pero es una especie de reconocimiento de todo lo que se
ha hecho para preparar el mercado, la gente interna, a las cadenas de farmacias para que el producto pudiera estar
el dia de mafana en la calle.

Tuvimos el lanzamiento con la fuerza de ventas en Miami, fue muy motivador, se hicieron presentaciones muy
interesantes y quedaron muy contentos y motivados. Fueron mil detalles que hicimos con ellos para motivarlos que
hicieron la diferencia, siento que toda la gente que lanzé el producto tenian un sentido de pertenencia a la marca,
practicamente estaban dando a luz un nifio. Con eso te digo todo. Habia un carifio, un compromiso, por el producto,
y yo estoy seguro que eso fue el 80% del éxito del producto.

Efectivamente, las personas que he entrevistado en México hablaron de enamorarse del producto, de tomarle pasion
al producto. En el equipo de marketing tu has separado tres ambientes: regulatorio, mercado, y fuerza de ventas.
¢ Es asi como funciona el equipo de lanzamiento?

Yo creo que justamente esa es la clave. Son tres areas independientes, en el sentido que tienen que trabajarse
independientemente. La parte de preparaciéon de mercado la haces con un grupo de gente diferente a la parte que
ves con la gente de regulatoria. La base es la comunicacién, yo recuerdo que teniamos reuniones primero
mensuales y luego quincenales, con la gente regulatorio, legal, planta, GD. Estaba toda la gente involucrada, una
para darle seguimiento a las cosas, desde que teniamos nuestro timeline que tenia que cumplirse en cada fecha. Yo
creo que fue clave la comunicacion que tuvimos y que ese es el rol del Gerente de Producto. La pasién que tu
empujas, yo convenci a la gente de que ese producto iba a ser exitoso, ;como? Presionando para tener las
reuniones, juntando al equipo, vendiéndole a toda le gente en The Company que el lanzamiento tenia que ser
exitoso, independientemente de toda la campafa de expectativa interna. Fue clave como involucramos a todos los
stakeholders, y los fuimos empujando. Creo que Gaby y yo hicimos que The Product se volviera una prioridad,
desde El Gerente General hasta el representante de Iracuato. Debido a eso a Gabriela la promovieron en poco
tiempo y el porque yo estoy acd, en parte.

Creo que hicimos nuestro trabajo de crear awareness interno, de que era un producto importante, y de nos tenian
que dar todo el soporte que necesitaramos internamente para que el lanzamiento fuera un éxito, conseguimos
recursos adicionales para el lanzamiento. Hicimos un lanzamiento espectacular en Miami con la fuerza de ventas,
hicimos un lanzamiento espectacular en México con los médicos, cosas que de pronto ahora ya no se pueden hacer
por el pharma code. Creo que todo eso se logré porque logramos transmitir que The Product iba a ser el préximo
blockbuster como lo esta siendo.

El contenido de trasfondo es bastante emocional, hay que contagiar. Se me ocurre preguntarte, qué
elementos mas racionales deben tener en general todos los miembros del equipo de lanzamiento, para que
puedan enganchar mas rapidamente, para contribuir en el lanzamiento. ;Cuales son los elementos que a
nivel individual hace que se cohesione, que la fluidez se multiplique?

Yo creo que eso de la pasion es el 50% del compromiso de la gente. Porque evidentemente para Manufactura, el
preparar el supply de un producto a ser lanzado esta inmerso dentro de sus otras obligaciones. La mayoria de la
gente es profesional, pero si tu presionas, van a ser mas profesionales. Ellos sabian que este producto tenia que
ser un éxito, y yo lo repetia hasta el cansancio, y eso hizo que todo requerimiento que habia para el producto, se
volviera una prioridad. Porque se contagio el sentido de urgencia, el sentido de necesidad de que ese producto fuera
un éxito, y porque se mantuvo un buen nivel de comunicacion con todas las areas involucradas.

Cuando comentas que el 50% es la pasion, eso podriamos traducirlo como la vision suprema que guia las
acciones que convertiran el objetivo. ¢ El otro 50% qué es?

Que la gente cumpla con su trabajo. Por ejemplo desde mi posicion actual, cuando veo el entusiasmo de los
equipos, me contagian y me hace involucrar en mas cosas, y ser mas propositivo.

¢ 0 sea que la proactividad seria una caracteristica individual que ayuda o fomenta el éxito del producto?

No necesariamente. Por ejemplo el area regulatoria toma un rol pesimista, buscando cubrirse en los tiempos. Y es
hasta cierto punto comprensible, porque tienen la presion de la empresa por un lado, pero la presién de la agencia
gubernamental por el otro. No se espera que esa gente sea proactiva. El haberlos contagiado de la que todas las
areas estaban trabajando a todo vapor, a lo mejor si los hizo ser proactivos, regresar a la Secretaria para mover sus
contactos y sus influencias para que saliera antes de lo previsto, pero hicieron lo que tenian que hacer para lograr el
registro.

Hay otras areas que se prestan mucho mas para que sean proactivos, como Capacitacion.

¢ Qué tanto influy6 en el lanzamiento de producto, el conocimiento previo de NOTON?

De la pasion, yo creo que si. Pero del éxito no creo, porque toda la plataforma construida para NOTON, educando a
los médicos en lo que era el dolor neuropatico, por supuesto NOTON fue la plataforma para The Product. Muchos
médicos ya sabian qué era el dolor neuropatico, como se trataba, cuales eran los sintomas, como se diagnosticaba.
Todo ese esfuerzo que hicimos con miles de simposios, talleres, etc. fueron la plataforma para que The Product
fuera un éxito, porque ya sabian que era dolor neuropatico, conocian a NOTON, estaban contentos con NOTON,
viene un producto que es mejor que NOTON en eficiencia, en rapidez, evidentemente los médicos lo iban a adoptar,
porque ya tenian todo el background de NOTON.

Si ta tuvieras que hacer algo diferente en el lanzamiento de The Product, ;Qué seria?

Nada, y no porque yo hubiera sido participe. Yo creo que fue un lanzamiento de libro. Influyé también el trabajo de
los WWTeams, donde Gaby y yo ibamos y donde nos iban contagiando de que The Product iba a ser un
blockbuster.
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Tu comentaste lanzamiento de libro ;es posible generar un procedimiento que asegure que siguiendo la
receta se consiga el éxito de lanzamiento de un producto?

En gran medida si. Si las condiciones de mercado son x, como en México donde a pesar de los genéricos, hay
proteccion de patentes y tienen buena aceptacion, si sigues una serie de pasos puedes garantizar un lanzamiento
exitoso. Habria que tomar las peculiaridades de cada mercado, pero en términos generales creo que si se podria
hacer.

Requerimiento niumero uno para un lanzamiento exitoso, es la pasion. Como la gente lo quiera definir, pero si no hay
pasion, aunque sigan al pie de la letra. Uno de los grandes aprendizajes de este lanzamiento, textualmente te ve
como el papa del producto, entonces si te ve como un papa motivado, preocupado, con ganas de ayudar, con todos
esos elementos de un papa preocupado, interesado, lo vean lo sientan y salgan con la misma pasion a vender el
producto.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 10-A/B

DV

Gerente de Distrito

Entrevista telefénica sostenida en NY el dia 6 de Septiembre de 2006 a las 22:00 horas

Introduccioén y solicitud para grabar la entrevista.

Primero le voy a hacer unas preguntas genéricas al inicio y luego entramos al tema de The Product ¢Le
parece?
Si.

¢Cuanto tiempo trabaja usted en The Company?
Tengo 11 afios en The Company.

¢ Cual es tu background académico?
Soy de profesion Bidlogo.

Como era un producto nuevo, convenia mucho que hicieran un reforzamiento a lo que habia iniciado la verde, y
estuvieran desfasados 15 dias de modo que el impacto fuera con una frecuencia mas cercana. Esa propuesta se
valor6 y finalmente fue aceptada, con buen acierto.

¢El lanzamiento de The Product se realizé en los tiempos programados?
Hasta donde yo recuerdo, si.

¢ Se necesitaron recursos adicionales a los que normalmente se usan en lanzamiento de productos?

No hasta donde yo puedo considerar. Porque la inversiéon que se habia proyectado era para que lo llevara una
fuerza especial mas una fuerza regular, pero el involucrar a la fuerza 4 requirié un recurso adicional, tanto en
materiales promocionales, muestra médica, como la misma capacitacion.

¢Y usted diria que estas actividades de prelanzamiento y lanzamiento hicieron que el proyecto fuera
exitoso?
Totalmente.

Y ¢como se mide el éxito del lanzamiento?

Se mide usando las métricas basicas de auditoria, en este caso, que es la participacion de mercado. Se fue ganando
participacion tanto en ventas como en recetas también, fue escalando en el mercado de los neuromoduladores,
hasta superar a NOTON.

¢ Eso significa que hubo una especie de canibalizacién entre los dos productos?

No. Eso se vio un desarrollo de The Product ganando mercado, sin canibalizar. Se amplié6 el mercado. El
traumatologo, el ortopedista-trauma, no estaba familiarizado con el uso de neuro-moduladores. A raiz de que
empezamos nosotros a hacer mas explicito el tratamiento de dolor mixto, como aca lo hemos definido, el ortopedista
lo fue adoptando cada vez mas para dar tratamiento a estas gentes. Es bueno notar que ortopedia es la que mas
prescripciones ofrece para The Product.

El nuevo conocimiento de The Product, ¢ fue dificil de transmitir a la fuerza de ventas?

No porque se marcaron con mucha claridad, las caracteristicas, ventajas y beneficios que tenia The Product versus
el producto que se venia trabajando, que era la Gavapentina. Se entraba al mecanismo de accién, la rapida
respuesta, los efectos secundarios minimizados con relacién a lo que hay en el mercado. El médico, al inicio, cuando
se le transmitié toda esta informacién, no lo percibia con claridad. Fue una tarea constante de capacitacién médica,
tanto a través de ponencias, en el mismo consultorio a través del trabajo de los muchachos, que permitié que tanto
la fuerza de ventas se familiarizara y adoptara mas a The Product, y el mismo médico fuese también viendo las
oportunidades que ofrecia The Product, ya en ese momento versus la Gavapentina.
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Y a partir de ese conocimiento de este nuevo producto, ¢fue dificil que los representantes tradujeran en algo
tangible qué ofrecer al médico?

No, no fue dificil. No porque los materiales elaborados por Marketing fueron muy claros, muy practicos, y la
ejemplificaciones donde podia usarlo el médico eran muy claras. Hasta la fecha, los materiales que elabora
Marketing, permiten, a las personas que no han llevado el producto, familiarizarse muy rapidamente. Compareros
que fueron movidos hacia la venta de The Product, comentaron que era mas facil aprender de The Product que el
propio Celebrex.

Y eso por qué?

Porque la literatura es mas simple. Celebrex presenta mas soporte cientifico, o sea, presenta una ayuda visual mas
de estudios, y esa es la complejidad que manifestaron los comparieros. Con The Product es mas sencillo y el
médico lo entiende con mas facilidad.

Cuando usted hace la transmision del conocimiento de un producto nuevo como The Product por ejemplo,
¢la hace a un grupo de gente, o es un tratamiento individualizado?

A bien. Primero se hacer general para todo el equipo, pero luego se hace individual, porque o bien escalan
posiciones, o bien se mueven lateralmente. La capacitacion ya corre por cuenta individual para la persona que llega.

¢Y usted ve alguna diferencia cuando se hace un entrenamiento individual o grupal?
Desde mi punto de vista es mejor hacerlo de manera personalizada, porque se atiende las dudas, hay mas apertura
por parte del capacitado como del capacitador.

Y tomando como ejemplo el caso de The Product, y en el caso de varios representantes recibiendo
entrenamiento individualiza ¢ recuerda usted qué caracteristicas individuales tiene un representante hicieron
que alguno asimilara mas rapidamente que otro el conocimiento nuevo?

Bien. De entrada es una persona que es mas expresiva, porque ejemplifica mas rapidamente, capta mas
rapidamente. Los ejemplos aterrizados con cosas sencillas. Aquel que es mas introvertido, aunque sea mas
analitico, se pierde en su propio analisis y tenemos que hacer un doble trabajo para ejemplificar de una manera mas
clara para él.

¢Esa seria la Unica caracteristica o es que es la mas importante?

Es la mas importante. Otra es que tenga conocimientos basicos de lo que estamos tratando. Es mas facil si esta
alineado con el area quimico-farmaco-bidloga que si estd alineado con humanidades, por ejemplo a un
administrador le cuesta mas.

Y qué con relacion a la parte creativa de una persona. ¢Jugé un rol importante en el caso de entrenamiento a
representante? ;Es importante que el representante sea creativo?
Que sea mas creativo, que proponga ideas, que eche a volar su imaginacién, porque eso enriquece el proceso.

¢Es importante para el representante que al momento de recibir informacién de un producto, tenga
informacion completa del efecto que causa un medicamento en el resto del funcionamiento del cuerpo, o es
soélo importante que vea el efecto de esta droga en particular?

Para mi particularmente, si es importante que sepa los efectos de otras drogas en el cuerpo.

¢Coémo se logra esto?

OK. Se amplia un poco mas con los mismos materiales que nos proporcionan Capacitacion, o el Area Médica, o con
aportaciones personales. Por ejemplo en este caso, yo también tengo informacion que yo tengo, o bien nos
apoyamos con alguien que sea médico y que tengamos en el equipo.

Y digame, independientemente que usted me comenta que el entrenamiento personalizado es mejor que el
grupal, qué me puede usted decir, si comparamos el compromiso que adopta un representante entrenado
individualmente versus que se entrenado en forma grupal?

La parte de la capacitacion individual no culmina ahi, porque, una vez que se alcanza los niveles basicos, entonces
ya se pone a nivel de los demas y el entrenamiento se vuelve grupal, por medio de la capacitacion continua. Si es
muy importante que se integre, porque de lo contrario estaria aislado, y estando en un equipo, es fundamental.

¢ Qué otros elementos es importante para que pueda asimilar informacién nueva?

Una actitud positiva, que le permita a él exigirse cada vez mas. Es algo basico para que cada uno de los integrantes
de un equipo, marche, casi como que fuera sélo, pero al mismo tiempo, integrado con los demas. Porque puede
tener muchas capacidades en conocimiento, mucha habilidad en comunicaciéon, pero si la actitud no es favorable
para su desarrollo y para el trabajo en equipo no va a hacer aportacion favorable.

Eso significa que, en relaciéon a su participacion en The Product, las reuniones a las que usted asisti6 o
participé con este Comité de Marketing, su carrera de base sirvié para captar de una manera mas facil el
principio de accién de esta nueva droga.

Si.

Le haria la pregunta de si en su caso la creatividad fue importante para aportar en el Comité de Marketing
encargado del lanzamiento.
Si, también.

¢Y qué me puede decir de su conocimiento con respecto al efecto integral de todas las fases de pre-
lanzamiento para dar un mejor aporte?
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Si, de hecho solicitdbamos que nos enviaran todas las actividades que se iban a llevar a cabo, incluyendo alguna
sociedad médica, si no estaba incluida.

Y en este caso, ¢usted sentia un compromiso de dar el 101% de su esfuerzo y tiempo para el proyecto?
Si.

Esto fue generado por usted o por el lider del proyecto.

Creo que una combinacién de ambas. A mi me encanta el trabajo que hacemos, pero también es importante que nos
inviten para ser parte de un proyecto importante, pero mas que eso que podemos aportar a la empresa. En su
momento los Team Leaders, motivdé mucho para que esa participacion de mi parte fuera una entrega total al
producto. El apoyo establecido a la fuerza de ventas fue muy bueno y permiti6 que luego del lanzamiento The
Product fuera un blockbuster.

Qué otro elemento fue importante para que el Comité de Marketing, tuviera el éxito que tuvo.

Comentaba hace un momento sobre las Sociedades Médicas. A mi me tocé también el lanzamiento de Celebrex en
la ciudad de Tijuana. Parte del éxito que se tuvo por alla fue el establecer un respaldo de las Sociedades Médica, de
los Servicios Hospitalarios, de las especialidades que apoyaban mucho. Eso fue fundamental, el estar cerca de las
sociedades, en base a las propuestas que dimos.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 7-B

DA

Gerente de Producto

Entrevista personal sostenida en México DF el dia 20 de Octubre de 2006 a las 14:30 horas

Introduccioén y solicitud para grabar la entrevista.

Mi premisa esta en que para que exista un buen lanzamiento de producto, no como ventas, sino como el
proceso.

Hay varios elementos. Uno es que el posicionamiento del producto tenga elementos que le permitan competitividad.
Generalmente no lanzamos productos unicos. Generalmente lanzamos productos en mercados que estan
satisfechos. Por ello tienes que entrar a competir con algo que vas a sustituir. Quizas el Unico caso de un producto
Unico fue Viagra, donde no habia ningun producto que tuviera alguna caracteristica similar.

¢Cuando dices ningun producto, te refieres al portafolio de The Company o al mercado en general?

En general del mercado. Practicamente en todas las categorias hay sustitutos. Quizas lo que ha habido son nuevos
enfoques terapéuticos para tratar ciertas afecciones, pero ellas han sido tratadas antes con algun sustituto, que ha
tenido menor eficacia, o de menor seguridad, pero lanzamos sustitutos. Entonces lo primero que tienes que hacer es
definir un posicionamiento que te permita competir en base a una seleccién de atributos comparado con tus
competidores. Resulta que debido a esa seleccion de atributos tu vas a competir solamente en un nicho de mercado.
Porque, sucede normalmente en los antibiéticos, es el caso mas facil para entender este concepto. Un antibiotico
generalmente tiene 6, 8, 10, 12, 15 indicaciones porque una misma bacteria puede actuar a nivel de faringe,
pulmonar, dérmico; entonces el antibitico podria posicionarse para infecciones de faringo-amigdalitis, para
neumonias, para infecciones en diferentes 6rganos, el mismo antibiético. Y resulta que ese antibidtico va a entrar a
competir con otros 200 antibiéticos que hacen lo mismo. Entonces la seleccién de atributos de ese antibidtico porque
es mejor, por ejemplo, en una bacteria que actia mas en faringo-amigdalitis, o porque penetra mejor en tejido
amigdalino que otro, esa seleccion de esos atributos es el que te permite elegir, no voy a lanzarme en infecciones de
piel, sino que voy a lanzarme sélo en infecciones de faringo-amigdalitis porque tengo un atributo que representa algo
relevante para el médico, y diferenciable porque es diferente a otros productos. En ese eje de relevancia y
diferenciaciéon encuentras tu que solo puedes actuar en un nicho, en el caso de antibiéticos, en el nicho de faringo-
admigdalitis no en todos. Y sucede con la mayoria de los productos, como el mercado esta saturado, tienes que
elegir por relevancia y por diferenciacion cual es tu nicho y hacer un posicionamiento en ese nicho para tu producto,
el posicionamiento desde el punto de vista por qué soy mejor y justificarlo, no por precio. Debes tratar de que tu
producto tenga el mayor precio porque tu producto representa una adicion de valor para el médico y para esa
enfermedad. Lo primero que hay que hacer es un posicionamiento que te permita definir en qué nicho vas a
competir, basicamente en tres areas: atributos del producto, caracteristicas de la enfermedad, y actitudes del médico
para definir cudl es el producto adecuado para esa enfermedad. Manejas esos tres factores y actores de mercado:
producto, enfermedad, médico. Hablando estrictamente de los productos éticos que son de prescripcion médica. Ese
es el primer paso, la definicion de posicionamiento y luego vienen los elementos de comunicacion.

Me gustaria explorar un poco, adelantandome a tu relato, en el caso especifico de una droga, cuando se le
muestra el producto al médico y a los representantes, existen las actividades de pre-lanzamiento. ;Cémo
encaja lo que me dices de posicionamiento y comunicacion en este contexto?

Si quieres un poco en The Product. Ese paso antes es el entendimiento primero de las enfermedades en donde
puede estar The Product posicionado en epilepsia, puede ser posicionado en dolor neuropatico, y puede ser
posicionado en ansiedad. Porque su mecanismo de accion le permite actuar ahi y ademas en fibromalgia, que es
también otra indicacion que esta en desarrollo. Entender bien esas enfermedades, cual es el origen que ellas
tienen. Yo te decia que hay una triada: la enfermedad, producto y médico. Antes de la toma de decisiones y la
transformacion de las decisiones antes de comunicarlo, tienes que entender si el producto puede actuar en
diferentes enfermedades, tienes que entender coémo actua para saber que ventajas tu producto tendria frente a lo
existente. Hay productos que también actian en dolor neuropatico, en epilepsia y en ansiedad. Entender bien la
enfermedad, cual es el comportamiento fisiolégico de la enfermedad para saber cual es tu mejor posibilidad de venta
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y de éxito, porque tienes una ventaja en ese producto para tratar esa enfermedad. Encontramos que era dolor
neuropatico, porque no hay otro producto que tenga la misma eficacia sobre la causa del dolor neuropatico, que es
la hipersensibilidad de la neurona. Lo que sucede con el dolor neuropatico es que la neurona se hiper-excita porque
hay dafio neuronal, no en otros tejidos y The Product acttia en la neurona, no actia en otros tejidos, a diferencia de
cualquier otro producto en este mercado. Entonces dijimos, en donde mejor va a actuar The Product, en donde la
historia va a ser mas facil de contar, ahi empiezan los elementos de comunicacién, The Product actia en la neurona
y el dolor neuropatico sucede y esta localizado en la neurona, fuimos por ahi porque la historia es mas facil de
contar. Uno de los elementos es cruzar esos dos. El otro elemento es investigacion de mercado. Definitivamente
tienes que irte a entender cudles son los inductores de decision del médico, sino como después de haber entendido
la interactividad entre la enfermedad y el producto, cémo esa interactividad se convierte en una historia, sea creible,
entendible o no. Ahi encontramos una cosa, dijimos es una muy buena historia que The Product actia en dolor
neuropatico porque el dolor neuropatico ocurre en la neurona. Pero al ir al tercer actor, que es el médico,
encontrase: “yo no sé diagnosticar dolor neuropatico, yo sé diagnosticar dolor, porque el dolor es una sintomatologia
que el paciente expresa, no solo verbalmente sino facialmente, se le dificulta el movimiento, pero el médico no sabia
diagnosticar dolor neuropatico. Ahi tuvimos que armar otra historia, para diagnosticar dolor neuropatico usted debe
seguir unos lineamientos que desarrollo The Company: en donde se le dice al médico si el dolor ocurre pero no es
localizable, y asi una serie de elementos que le permiten al médico diferenciar el dolor neuropatico. Entonces la otra
parte que se encuentra a través de la investigacion de mercado, cuanto el médico es capaz, o tiene entendimiento
para diferenciar el dolor neuropatico versus no neuropatico. Esas dos areas: producto y enfermedad estan resueltas.
Lo que estaba resuelto era el diagndstico de la enfermedad. Ahi ya tiene armadas las tres patas de la historia. La
investigacion de mercado te determina cuanto el médico conoce de dolor neuropatico, o cuanto conoce del origen,
cuanto conoce del funcionamiento neuronal, cuanto conoce que hay una sinapsis, y que hay unos
neurotransmisores que son glutamato, cuanto conoce de este mecanismos de accién, cuanto conoce de este
mecanismo de accién para saber cuanto inviertes en dejarlo conocer, o ya capitalizas sobre conocimiento que ya
existe. Entonces la investigacion de mercado te determina el nivel de conocimiento sobre la afeccién: dolor
neuropatico, sobre funcionamiento neuronal y el dafio del funcionamiento neuronal. Luego cuanto el médico conoce
de neuromoduladores, si tu producto es el primero en la categoria (The Product fue el segundo en la categoria
después de NOTON), cuanto hoy conoce de neuromodulacion, La investigacion te determina, si el médico sabe que
existen productos que modulan la neurotransmisién entre la sinapsis, la investigacion de mercados te determina cual
es el nivel de inversién que tienes que hacer y el nivel de comunicacién que tienes que invertir en el area de
producto. La tercera area es la capacidad de diagndstico. La investigacion de mercado te permite a ti, idealmente,
saber cuanto tienes que invertir en cada una de las tres areas. Y asi es donde empiezan, tras la investigaciéon de
mercado, las definiciones de tu mezcla: cuanto inviertes en presentar el producto, cuanto inviertes en ensefiar a los
médicos sobre diagndstico, y cuanto inviertes en ensefar el origen de la enfermedad. La investigacion de mercado
te determina finalmente no solamente la inversién sino de comunicacion a la fuerza de ventas. Cuanto tienes que
ensefarle a la fuerza de ventas de neuromodulacién para que le ensefie a los médicos y sepamos capitalizar su
relacion. Cuanto tienes que invertir en el producto per-se, The Product tiene un mecanismo de accién Unico, que es
el bloque de los canales de calcio a nivel de alfa-2-delta que es un canal de calcio completamente diferente, cuanto
invertir en la fuerza de ventas para ensefarles a ellos mismos sobre diagnostico para que se lo puedan transmitir a
los médicos. Entonces esa preparacion de las 3 areas, a través de la investigacion de mercados, te va a permitir
cuanto inviertes en las 3 areas y qué es lo que debes comunicar detras de las 3.

O sea que en realidad es un proceso de interiorizacion de las 3 patas, pero basicamente del producto y de la
enfermedad, y a partir de ahi, a través de la investigacion de mercado con el médico y la fuerza de ventas,
decides cual es la inversién, o el peso de cada uno de los elementos comunicacionales. TG como Gerente de
Producto, no puedes hacer todo. Cuando juntas a toda esta gente, con actividades demarcadas y
especificas, trabajan como un equipo. Supuesto que la triada esta definida, como se traduce eso en el
trabajo de equipo que tiene cada uno que hacer? Conocimiento nuevo, a qué nivel de estrategia se comparte
para que el grupo haga su trabajo. Cuanto se aceptan ideas nuevas y de todos para incluirlas en la
operativizacién de las estrategias. Cuanto es importante imbuir al grupo de entusiasmo, vision para hagan
su trabajo dando 101%. ¢{Son esos los drivers de este grupo o el profesionalismo es suficiente para que
cumplan su objetivo?

Esa parte es bien bonita y bien interesante. Yo dividiria en dos el trabajo en equipo que hay que hacer. Temas de
manufactura y regulatoria, las personas involucradas en esa area pueden ignorar todo el conocimiento detras del
producto, desde el punto de vista estratégico, porque en una compafia tan grande no puedes involucrar a todo el
mundo. Tiene un costo desde el punto de vista econémico y tiene un costo desde el punto de vista del recurso mas
importante que es el tiempo. Como Team Leader tienes que separar las funciones para que la parte Regulatoria se
dedique a lo suyo y el registro salga lo mas rapido. Igual la parte de manufactura, ellos tiene que traer el producto,
en los forecasts y en las cantidades que nosotros necesitamos. Entonces ellos se ven un poco relegados e
ignorados en el entusiasmo que puede haber detrds de todo esto, tienes razén no necesariamente es sano, pero es
conveniente en términos de la utilizaciéon efectiva del recurso. Entonces yo los separo, y les digo: “haz tu trabajo,
estos son los numeros, quiero que me registres estas indicaciones, primero dolor neuropatico, después ansiedad y
luego fibromialgia”.

Pero la otra area si es tremendamente importante, porque ti puedes tener definiciones de la triada (producto,
enfermedad y médico) pero entra la necesidad de inyectar primero credibilidad. Y ahi tienes que manejar varias
cosas que estan alrededor del Gerente de Producto, primero el area de Capacitacion y el area de Ventas.
Capacitacion formaliza la comunicacion de los elementos técnicos y el area de ventas la implementa. Pero en la
mitad esta el Gerente de Producto, que tiene que dirigir las dos partes, pero esas dos partes tienen que estar
altamente inyectadas de motivacion. Pero primero, por convencimiento de que las decisiones fueron correctamente
tomadas, En una compafia como estas, tenemos mucha gente muy profesional, que pueden tener sus propios
criterios respecto al producto, porque recibieron informacién antes o simultaneamente que Marketing y ellos ya
pueden haberse formado conceptos. The Product es un producto que conoce toda la compafia y si tu recibes
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informacioén, te metes a la Intranet. The Product es excelente para epilepsia y alguien de capacitacién captdé que
puede ser excelente para epilepsia, pero alguien de ventas dice no, esto es excelente en ansiedad. Pero Marketing
esta pensando en lanzar primero en dolor neuropatico. Y cada uno se va formando conceptos en toda la parte del
pre-marketing, y cada uno en su informacion parcial, o por sus propios intereses, se pueden ir formando cosas que
eviten conflicto. Por eso lo primero que tienes que hacer como Gerente de Producto es convencer con elementos
que le den alta influencia por conocimiento, que el dolor neuropatico, manejando el diagnédstico, es la mejor forma de
conseguir mayores cifras de ventas. ;Como lo hace? Con la data. Aqui nadie tiene la razén, la razén esta ahi afuera
porque el Gerente de Producto ha hecho suficiente investigacion de mercado, no solo a través de surveys, sino a
través de advisory boards, mediante expertos médicos. Con esta informacién vas y convences a Capacitacion, que
creia que era epilepsia; y al area de ventas que creia que era ansiedad, de que lo mejor es dolor neuropatico, pero
no porque lo digo yo, sino porque eso es lo que el mercado necesita. Ahi la transmisién del conocimiento viene de la
evaluacion formal y el chequeo a través de un piloto, para convencer con la razén. Y después ya vienen elementos
de entusiasmo, porque si tu estas tan seguro, tienes que tener gente motivada, porque tenga un driver, porque esté
siendo bien tratada por su jefe, porque esta siendo bien pagada, porque sabe que se va a reconocer sus resultados,
y porque ve que sus resultados son tangibles. El elemento motivacional de energia y de transmisién de la energia,
hace que convenza muy bien al area de capacitacion y al area de ventas y empiece la gente a comunicar lo que
finalmente es correcto. Pero ese elemento comunicador, Gerente de Producto, puede hacer el éxito o el fracaso de
todo el conocimiento. Porque es el lider.

¢Donde entra el médico de producto?

El médico de producto entra en una parte muy técnica. Hay Gerentes de Producto que tienen mucho poder de
convencimiento, porque su comunicacion ha sido desarrollada para ser lideres, pero no es indispensable tener
Gerentes Médicos lideres. Si es indispensable tener Médicos de Producto lideres. La funcién del Gerente Médico es
que el perfil del Gerente de Producto son mas administradores, y mucho de su falta de conocimiento técnico lo suple
con el Médico de Producto. EI Médico de Producto tiene que ejecutar la funcién de conocimiento técnico. Tiene que
conocer dos de las tres patas: producto y enfermedad. No se requiere tanto liderazgo, pero si lo hace es un
elemento de alta credibilidad. Si el médico también es capaz de vender, porque tiene liderazgo tanto como el
Gerente de Producto, pues tenemos un elemento de comunicaciéon también muy fuerte, pero no es su funcién
prioritaria, y si la ejerce, excelente.

Y qué con los médicos, si bien el representante va a los médicos, el médico de producto trata de convencer
a los lideres médicos.

Ahi si tienes toda la razon, ahi si es una funcion indispensable del medico de producto, porque tiene toda la
autoridad y credibilidad por ser médico. El Gerente de Producto no es médico. Ahi si la autoridad por formacion la
tiene el médico. La relacion y la formacion de los Key Opinion Leaders dentro de esta cascada de transmision de
conocimiento, debe ser del médico o del Asesor de Comunicaciones Médicas. Creo que tu entrevistaste a Liborio.
También Liborio tiene una funcién esa funciéon de linkage entre el conocimiento, el médico de producto y The
Company, los médicos lideres de opinién. Entonces esa funciéon con médicos, si tiene que ser por ese lado, por
autoridad y por credibilidad "Soy médico, te estoy hablando como médico.”

Ahora, hablemos de las caracteristicas individuales. { Qué caracteristicas de personalidad aseguran que un
equipo multidisciplinario funciones bien?

Bueno hay una que es la heterogeneidad. Los equipos ideales detras de una cosa como son equipos heterogéneos.
Por un lado esta el médico, definitivamente, que es una persona que tiene que tener un conocimiento profundo,
técnico, centrado, y a tal punto que sea capaz de retar y vetar al resto del equipo porque tiene una autoridad y
conocimiento. El Gerente de Producto tiene que ser un excelente administrador, porque es alrededor del cual esta el
manejo todo el manejo de recursos financieros, es una persona que tiene que asegurarse que los retornos de
inversion de cada uno de los elementos que hace para mover el producto, que tenga suficiente retorno, entonces, es
una persona que tiene que tener una capacidad de administracién importante. La parte de investigacion de
mercados tiene que tener la sensibilidad de entender al resto, tanto del equipo interno como externo, o sea muy
sensible al entorno, a lo que sucede internamente para que pueda tomar decisiones correctas de investigacion de
mercado, porque pueden estar sucediendo cosas no solamente duras respecto a informacion, sino también
humanas. Asi te puede decir que la heterogeneidad de los equipos es la que te dara la mejor efectividad en los
lanzamientos de productos.

¢Qué desde el punto de vista individual?

Debe haber en el lider del equipo, liderazgo, una persona que apoye que entienda las diferentes areas, aproveche la
heterogeneidad conjugando las competencias que cada uno tiene para sinergizar. El lider tiene que ser una persona
muy capaz para reconocer las caracteristicas funcionales y también personales. El lider es un eje central en todo
eso. Si no hay un lider capaz de aglutinar la heterogeneidad, simplemente los elementos se van a ver dispersos y
cada uno tirando para su lado: el médico jalando el lado técnico, el Gerente de Producto jalando el cuidado del
recurso y el aseguramiento de que tengamos le mejor agencia de publicidad, y que los colores sean los mas bonitos.
Tiene que haber un elemento aglutinador que es el Team Leader, para aglutinar la heterogeneidad del equipo. El
team leader es un lider interno. Quien requiere un liderazgo de alta influencia es el Gerente de Producto, es el
elemento externo, porque también maneja los Key Opinion Leaders. A qué refiero con caracteristicas de liderazgo?
Alta capacidad de influencia, por conocimiento y porque también aglutina el conocimiento del médico, cuando habla
con otro médico, o con la fuerza de ventas, tiene que tener la capacidad de entendimiento y las decisiones finales,
no tiene que tener todos los detalles, pero si la capacidad de poderse comunicar con convencimiento tal que logre
influencia interna sobre fuerza de ventas y externa sobre los otros médicos. Tiene que tener una alta influencia y una
alta energia. Porque manejar todos estos elementos, no puede haber alguien que tenga bajo driver, baja energia,
tiene que tener influencia, y transmisiéon de energia, convencimiento. Una persona que realmente le crean. Las otras
personas como las de investigacion de mercado tienen que ser una persona de alta sensibilidad, totalmente pasiva,
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pero porque esta recibiendo toda la informacién y tener la capacidad de conjuntarla y generar preguntas, es una
persona que sabe preguntar. Y es la fuente de conocimiento.

Organizacionalmente, ;donde esta la persona de investigacion de mercados?
Cada team tiene una persona de investigacion de mercados asignada, pero ellos dependen de Planeacién
Estratégica.

¢Quiero comentarte algunas caracteristicas y que ti me digas si la creatividad tiene un impacto en
lanzamiento de productos?

Hay muchas percepciones de lo que pueda estudiar Marketing. Dijiste algo innato y eso es algo que se busca en las
agencias de publicidad. Tiene que haber alguien inspirado que de esos elementos, pero generalmente estan en las
agencias de publicidad y generan elementos de comunicacion desde el punto de vista de medios.

Porque la otra parte que se requiere es que se cree contenido, y eso si viene estrictamente del conocimiento. Tu no
puedes crear si no entiendes la enfermedad, si no entiendes al cliente médico, y si no entiendes el producto, tu
creatividad es falsa y no vas a generar un posicionamiento. Viene del conocimiento profundo y mientras mas
profundo sea vas a tener mas mejores elementos para crear algo nuevo. Mientras mas te consumes en el
conocimiento, mas eres capaz de simplificarlo. Ahi es donde viene la creatividad, del conocer muchisimo y que
seas capaz de simplificarlo y decir una o dos cosas que son el slogan del producto.

¢Qué pasa en la dinamica normal del equipo en el proceso de lanzamiento? Se retinen periédicamente para
mostrar el status de las actividades, se descubre un problema. Creatividad también se puede identificar
como la generacion de alternativas de solucion. ;Se da asi?

Ahi has puesto dos elementos. Uno que es la distribuciéon de las funciones dentro del equipo y esta muy atado al
aprovechamiento de la heterogeneidad. Tu en el equipo es asignar funciones, cada uno tiene su job description,
pero también todos tienen sus competencias, por su background o su experiencia. Otro arte del lider del equipo es
asignar tareas adecuadas a lo que mejor pueda aportar al lanzamiento como tal. Y deben definirlas de tal manera
que no haya overlaping. Como no somos una fabrica de manufactura, tenemos que capitalizar las competencias del
equipo, pero también, cuanto viene la creatividad en cuanto a la soluciéon de conflictos o innovacion. Ahi si surge
mucho mas espontaneamente, el tratar de estimular que salga de una parte o de otra no funciona porque el
problema es conocido por todos, salvo que sea un problema técnico y entonces buscas la solucion directamente.

Ahora, cuando hablamos de separar Regulatorio y Manufactura. Hablemos del resto, ¢hasta donde
compartes con ellos la estrategia?

Definitivamente si al final. Porque puede haber percepciones antes del lanzamiento, y tiene que haber un momento
cuando estén las decisiones correctas, todos deben conocer lo mismo, porque todos en la compafia socialmente su
intercambio en los fines de semana tiene que ser Unicos. Todos nos convertimos en vendedores del producto.

En todo este proceso de lanzamiento hay una transformacion de conocimiento. Cuando la estrategia
empieza a bajar, todos pasan por el mismo proceso: asimilarlo, integrarlo y aplicarlo en acciones concretas.
¢Qué dirias tu que es la caracteristica individual para que este proceso se realice de una forma eficiente?

El casette se acabd inadvertidamente. No mas grabacion, ni anotaciones escritas.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 4-A/B

EF

Gerente de Unidad de Negocios

Entrevista personal sostenida en México DF el dia 19 de Octubre de 2006 a las 8:30 horas

Introduccioén y solicitud para grabar la entrevista.

Primero te voy a hacer unas preguntas genéricas que tienen que ver con su permanencia en The Company.
¢Desde hace cuanto que estas trabajando en The Company?
Con The Company 14 afios y 2 o0 3 meses.

¢ Siempre como Gerente de Unidad de Negocios?

No. Yo empecé en The Company como representante en Jalapa Veracruz. Estuve poco tiempo como representante,
yo tengo la experiencia de haber trabajo en 5 laboratorios y habia tenido la oportunidad de haber sido Gerente de
Distrito. Yo entro a The Company cuando la compafia se empieza a expandir y a los 3 meses me dan la oportunidad
de ser Gerente de Distrito. En el Sureste de la Republica Mexicana en Villa Hermosa, con residencia en Villa
Hermosa, Tabasco, yo vivia en Jalapa y trabajaba Veracruz. Teniendo a mi cargo practicamente todo el Sur-Sur-
Este de la Republica: Guajaca, Chiapas, Tabasco, el Sur de Veracruz, Campeche, Yucatan, Quintan aro.
Posteriormente me voy a Mérida con la misma posicién. A partir del 2001 me ofrecen la Gerencia de Unidad de
Negocios, que es la posicion actual, con residencia en Monterrey y viendo lo que es Nor-Este de la Republica
Mexicana y el Bajio. Y hace dos afios se me da la oportunidad de coordinar la Unidad de Negocios en el DF con un
Area Terapéutica Especifica que era Sistema Nervioso Central.

¢Esa es un poco la diferencia entre un Gerente de Unidad de Negocios del interior y uno del DF, que el del
interior tiene todas la areas terapéuticas y el del DF sélo una?

No. A raiz de que se toma la decision de dividir a los GUNes con responsabilidades especificas por areas
terapéuticas es que yo me vengo para aca. Yo me vengo como GUN de Sistema Nervioso Central aqui en el DF. Yo
estuve antes, y todos los GUN en ese entonces, teniamos bajo nuestra responsabilidad todas las lineas
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terapéuticas, todos los productos importantes, y realmente son demasiados. Igual que los Gerentes de Distrito
tenian todos los productos en la capacitacion, para un Gerente de Distrito, mantenerlo bien capacitado en todos los
productos era practicamente imposible, eran demasiado productos importantes. Entonces es que la compaiiia toma
la decision de especializarnos, por decirlo de alguna forma, y a mi me toca Sistema Nerviosos Central. Tengo, voy
para dos meses que estoy a cargo de lo que es ahora COX-2, Salud Femenina y Masculina. Tengo dos meses.

Durante el lanzamiento de The Product, estabas asignado a The Product?
Si, siempre he estado asignado a The Product desde su lanzamiento.

Cual fue el rol y las responsabilidades especificas que te tocaron realizar durante el lanzamiento de The
Product?

Bien en general yo creo que es la supervision, entrecomillado, de que los representantes tengan la motivaciéon
necesaria, la capacitacion, claro que podria entrar dentro de la motivacién, que la comunicacién entre Mercadotecnia
y Ventas, empezando por el GUN sea frecuente y permanente y de calidad, por supuesto, darle el seguimiento a los
comunicados que hace el Gerente de Producto o el Team Leader, darle el seguimiento con la fuerza de ventas.
Bueno claro también participar en la elaboracion del presupuesto, de las medidas objetivo en DDD.

¢Qué cosa es DDD?

Las siglas significan Datos de Distribucion de Drogas, es una compaiiia que se dedica a consolidar informacién de la
industria quimico farmacéutica y proveer a los laboratorios. Es una informacién muy importante, porque te permite
conocer lo que es a tus competidores, cual es la participacion de mercado que tiene ellos, la que tu tienes, cuales
son los indices de evolucion, cuales son tus crecimiento o decrementos, etc. Es una herramienta con la que
contamos nosotros, nos da mucha informacion.

Recordando el lanzamiento de The Product, ¢dirias que The Product fue lanzado en los tiempos que se
habian pactado?

Si, si, yo creo que si. Ha sido uno de los productos que yo creo que a todos los que tuvimos la oportunidad de
lanzarlo nos ha dejado muy satisfechos en todos los sentidos. Desde el punto de vista de los tiempos programados
para su lanzamiento, y para los eventos que se realizan anteriores y posteriores, fueron cumplidos en tiempo y
forma. Si hubo por ahi un retrazo fue minimo y no influyé para que se lanzara en el momento oportuno.

Recordando el lanzamiento de The Product, ;dirias que los recursos que se asignaron a este proyecto
fueron los mismo que regularmente se asignan a un proyecto de lanzamiento o fueron mayores, tanto
humanos como financieros?

No, yo creo que fueron similares a los recursos que se otorgan a un lanzamiento, por lo menos en The Company. En
The Company los recursos, independientemente del producto, al menos lo que yo he visto, fuera de Viagra que fue
algo fuera de los normal, este, yo creo que todos los recursos fueron los adecuados y los mismos que en otros
proyectos.

&Y dirias que el proyecto fue exitoso?
Sumamente exitoso.

¢Y como mides el éxito de The Product?

En primer lugar por resultados y en segundo lugar por como se expresan los representantes, los Gerentes de
Distrito, los GUNes que hemos tenido bajo nuestra responsabilidad este producto. Realmente, yo tenia incluso,
siempre estuve convencido que el producto iba a tener éxito, por el mercado en que se estaba lanzando, por la
experiencia que ya teniamos con NOTON. Sin embargo alguien comenté que era el proximo blockbuster después de
Viagra, Norvasc, Lipitor. Este, yo decia, mostré cierta incredulidad cuando escuché esas palabras, y ahora soy un
convencido de que definitivamente es un blockbuster y de que tenemos absolutamente todo, y que el producto nos
permite tener éxito, un gran éxito.

¢Por qué las dudas?

Tal vez porque lo compararon con Viagra, con Lipitor que es el producto mas vendido a nivel mundial. Entonces
piensa uno, cuando van a alcanzar a un monstruo de esos. Digo que ya existia otro, un padecimiento, aunque
sabemos que es un padecimiento muy importante que se presenta con mucha frecuencia, en lo particular, no
pensaba que fuera tan frecuente, este tipo de dolor neuropatico, sumamente frecuente, mucho mas de lo que en
particular pensaba.

¢Eso me lleva a preguntar, que el conocimiento asociado a neuropatia fue un conocimiento nuevo que trajo
The Product?

No, si existia pero tal vez las mismas caracteristicas y beneficios adicionales que ofrece The Product en
comparacion a NOTON. Por ejemplo la dosificacién que es con NOTON un poco mas complicada, o mucho mas
complicada que con The Product, hizo que los médicos pusieran un poco mas atencién. A veces mucho de esto
depende de la ensefianza médica continua, que los mismos laboratorios provocan. En el caso de The Company a mi
me ha tocado lanzar producto totalmente nuevos en su area terapéutica, o que vienen a abrir un area terapéutica
practicamente. Entonces, esto es muy importante, con The Product vienen mas recursos que con NOTON, nos
permite establecer mas contactos con los médicos y al médico nos permite darle un poco mas de apoyo en su
educacion médica continua.
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Educacion médica continua se refiere siempre al médico, ¢verdad?

Se refiere a que nosotros proveemos a médico de platicas, congresos, simposios, etc. Entonces eso hace que el
médico asista y se esté capacitando constantemente trayendo ponentes del extranjero o gente de aca mismo en
México que es muy capaz y que es muy reconocida.

Yo quisiera explorar el proceso de lanzamiento. Con ello me refiero al grupo encargado de las actividades
que tienen que llevarse a cabo 12 meses antes del evento de lanzamiento. Ese grupo responsable de las
actividades de pre-lanzamiento ¢Se entiende como un grupo?

Si. Definitivamente es un grupo en que todos participamos de una manera activa y que no podria llevarse al 100% si
no participaramos todos de manera conjunta y activa. Claro que hay departamentos que tiene una participacion
mucho mayor en ese proceso. En donde ventas, en ese proceso, su participacion mas activa, por lo menos del GUN,
es estar totalmente pendiente e involucrado de la capacitacién de la fuerza de ventas, en cuanto al mercado, en
cuanto al conocimiento del producto, obviamente en todo lo que es anatomia, fisiologia y patologia. Eso es lo que a
ventas en si nos corresponde al menos en lo que tiene que ver con el GUN. La Direccion tiene una participacion
mucho mas activa en cuanto al establecimiento de presupuestos, participaciones de mercado, marcar cuales van a
ser nuestros objetivos de participacién de mercado, cuantas fuerzas de ventas van a llevar el producto, en qué
posiciéon lo van a llevar. Y obviamente eso se establece conjuntamente con Mercadotecnia. Normalmente un
lanzamiento de un producto, y mas como fue el caso de The Product, lo traen una o dos fuerzas de venta y en
primera o segunda posiciéon. Entonces ahi es donde participa activamente Ventas. Ahora Marketing y Regulatorio
pues tiene que ver absolutamente todo lo que es con Salubridad, los registros, las autorizaciones, materiales de
ayuda visual, muestra médica. Conjuntamente con Ventas se establece una cantidad y tipo de eventos a realizarse
posteriores al evento de lanzamiento. Aunque también, otra parte donde estamos involucrados, es que siempre hay
eventos pre-lanzamiento con médicos que son lideres de opinion, este que son médicos que pueden de alguna
manera influir en la decisién de otros médicos a prescribir un producto. Entonces se hacen reuniones con estos
médicos, se les capacita en el padecimiento, en el mismo producto, se les dice cudles son las caracteristicas del
producto, qué beneficios ofrece, se forman mesas de discusién, en algunos casos participamos también en el
contacto con los médicos que hacen estudios del producto, que pueden ser, comparativos, doble ciego, no sé,
cualquier tipo de estudio. La fuerza de ventas en algunas ocasiones, por la buena relaciéon que tiene con esos
médicos, sirven de enlace entre The Company oficinas y médicos. Es el enlace el representante muchas veces.

¢Qué me puedes comentar del proceso de este grupo? A pesar que no tiene un rétulo, el grupo existe. Se
reune frecuentemente el grupo, ¢quién lidera el grupo, hay liderazgos que cambian conforme pasan las
etapas en este periodo previo al lanzamiento?

Como yo estaba en Monterrey, es un poco mas dificil cuando estamos fuera participar en ese tipo de reuniones.
Entonces yo pudiera hacer referencia al ultimo lanzamiento que fue Factiva en donde yo tuve una participaciéon mas
activa. Probablemente...

¢En The Product no estabas en México?
Estaba yo llegando pues llegué dos meses antes del lanzamiento por lo que todo el proceso de pre-lanzamiento no
me toco vivirlo.

OK. Sigue

Por ejemplo en este lanzamiento ya tuve una participacion mas activa, principalmente con el Gerente de Producto.
El Gerente de Producto es el que viene, nos pregunta, nos comenta, cudles van a ser las actividades, qué piensa,
qué pensamos nosotros, si estamos de acuerdo. Yo creo que todo va mejorando y vamos aprendiendo cada vez.
Por ejemplo ya ahora las tele conferencias, no por ejemplo los foraneos no participan tan directamente como los que
estamos aca en el DF, pero tenemos comunicacion, y si hay una reuniéon via teléfono, o video-conferencia, ¢no?
Que ya las teniamos hace dos afios pero no las utilizabamos tanto.

Coméntame, como es ese proceso, cuando estas mas involucrado en las actividades de pre-lanzamiento. El
grupo se retne frecuentemente, semanalmente, mensualmente, intercambian ideas, el liderazgo se identifica
con el Gerente de Producto, o el liderazgo depende del tipo de actividad

Como Ventas no participamos en todas las actividades. Entonces las actividades se van haciendo, a lo mejor a nivel
directivo si hay una reunion de directores de las areas involucradas, pero nosotros no tenemos una reunion, o no
tenemos reuniones frecuentes donde participemos todos los involucrados. Si se llevan a cabo algunas reuniones a
las que nos van invitando, en donde participan todos los involucrados, pero son ya para algunos detalles
principalmente de lo que son eventos, participaciones de mercado, pero cuestiones de aprobacion de la Secretaria
de Salubridad, ahi nosotros no tenemos nada que ver. Participamos también en lo que son juntas de estrategia en
donde se nos muestran los materiales a utilizar, de ayudas visuales, todo lo que es material escrito, serian probables
regalos para el médico, todo lo que es la estrategia. No hay un numero de reuniones establecido, sino que éstas las
programa el Team Leader o el _Director de Ventas con los GUN involucrados. No hay un numero o unas fechas
preestablecidas, va a depender mucho de las necesidades de lo que va saliendo en las reuniones. Donde
participamos principalmente lo que es finanzas, marketing, investigacion de mercados, conjuntamente se definen los
mercados en los que vamos a estar o se arman los mercados dependiendo de los productos competidores. Por
ejemplo con The Product se armé el mercado incluyendo a NOTON que era el lider y algunos productos para
epilepsia que es de ahi de donde salen NOTON y The Product.

Dentro de este proceso, independientemente de que sélo participes en las actividades especificas de ventas,
si estas enterado de lo todo el resto del proceso, qué esta pasando con el resto de las areas, que pasa con la
aprobacion del producto, con el aprovisionamiento, etc.

Si por supuesto. Tenemos que estar enterados. A lo mejor no estamos participando directamente en el proceso de
aprobacioén, Ventas no va y entrega los documentos para el producto, pero obviamente estamos informados si el
proceso va en tiempo, para cuando piensan que se va a dar la aprobacion del la Secretaria de Salud. Normalmente
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esa comunicacion no es directamente con el Gerente de Regulatorio, ni con el Departamento de Direccién Médica,
sino a través del Team Leader o del Gerente de Producto. Es con él con quien tenemos mas comunicacion.

¢Y ese conocimiento es importante para las decisiones de Ventas?

Si definitivamente. La autorizaciéon es por los tiempos. Si el producto se esta retrazando por cualquier causa,
obviamente uno tiene planeado, esta creado el presupuesto de la Unidad de Negocio antes de ser lanzado el
producto, entonces ese presupuesto hay que cumplirlo ;no? Entonces si nos es de mucho interés y también no
puede llegar a afectar, en entrecomillado, de alguna manera.

Adicionalmente a esto, en las reuniones que se generan para solucionar los problemas. En ese momento, la
creatividad de los miembros del grupo para generar alternativas de solucion ;es importante?

Totalmente. A veces los que estamos en Ventas pues estamos so6lo en Ventas y Marketing. Aunque estamos
involucrados en todo, como que te enfocas mas hacia algo. A veces llegas a perder de vista el mercado, o sea, qué
es lo que estd pasando en el mercado. Eso sucede mas cuando no tienes un producto en ese mercado. O te
empiezas a involucrar demasiado en lo que es la investigacion de mercado, que te pierdes un poquito en lo que es el
presupuesto. Yo creo que la creatividad es entonces muy importante, porque la aportacion, la generacion de ideas
se da invariablemente, siempre hay alguien que aporta algo que de tu de alguna perdiste de vista por cualquier cosa.
O que no estabas tomando en cuenta, o sencillamente no piensas en eso.

¢Y qué podriamos decir de un compromiso, una mistica, un aura? Esta aura que puede venir desde el
Gerente de Producto que unifica a todos para tener un objetivo comun, ¢es importante para el lanzamiento,
o el profesionalismo de los miembros del grupo es suficiente para asegurar que esto suceda?

No, yo creo que parte muy importante del éxito de The Product fue el Gerente de Producto que lo lanzé. El Gerente
de Producto se involucré con la fuerza de ventas desde que él supo que él iba a ser, invariablemente estaba en las
reuniones, siempre les hablaba del producto, él se veia entusiasmado, él se veia contento. Todo esto influyd
muchisimo en la fuerza de ventas. Parece mentira y a veces uno lo habla con los Gerentes de Producto: ten mas
contacto con la fuerza de ventas, que ellos vean que tu como Gerente de Producto estas involucrado porque para ti
es importante la fuerza de ventas. El demostré eso. Para él, él sabia que el éxito se lo iban a dar lo representantes,
él lo sabia y se involucré6 completamente con la fuerza de ventas. Es muy importante y fundamental para el éxito del
producto. El liderazgo, el involucramiento que tenga el Gerente de Producto. Yo creo que gran parte del éxito fue...
El junto con una Gerente de Distrito cuando The Product cumplié 1 afio él hizo su presentacion de los resultados a
los Gerentes de Distrito y al final present6 un bebé. Entonces se decia que este es nuestro bebé y ya empieza a dar
sus primeros pasos. Incluso hubo una broma, cuando una Gerente de Distrito le felicitd publicamente por los
resultados, ella le decia...”porque es gracias a ti que tenemos estos resultados, tU nos inyectas entusiasmo, vemos
que estas metido en esto” y alguien grité por atras...”ya sabemos de quién es el bebé”. De verdad que es muy, muy
importante. El transmitié el carifio que sentia por el producto. Cuando uno se enamora de un producto, lo hace
exitoso. Aqui la gran mayoria de la fuerza de ventas estaba enamorada del producto, y lo sigue estando porque los
resultados se siguen dando.

Qué caracteristicas son importantes para que a nivel del grupo que esta encargado de estas actividades de
pre-lanzamiento asegure que todo el conocimiento del nuevo producto se asimile, se aplique y asegure el
éxito en el lanzamiento.

Uno tiene que conocer el producto, si no lo estudias, si no sabes para qué sirve, cuales son sus beneficios, cuales
son sus caracteristicas, qué es lo que lo diferencia de los otros productos, no puedes establecer una estrategia
mercadoldgica, no puedes establecer una estrategia de ventas, tienes que conocer perfectamente bien a tus
competidores, tienes que saber qué es lo que estd pasando en el mercado donde vas a ingresar, tienes que
establecer tus prioridades, es muy importante el involucramiento y la preparacién del grupo que participa en el
lanzamiento de un producto.

Y a nivel de caracteristicas individuales, ¢cuales son las que influyen para que todos acepten nuevo
conocimiento y aseguren el éxito del producto?

Yo creo que son muchas. Entusiasmo, compromiso, innovacion, creatividad, pues ese carifio por la empresa, por el
producto, por lo que uno hace. Creo que son muchas cosas. La credibilidad en el producto y en la empresa. Si uno
no esta convencido de que el producto es bueno, que es mejor que el de la competencia, nunca vas a vender. El
primer convencido tiene que ser uno, sino nunca vas a convencer a los demas. Para estar convencido tienes que
conocer el producto y tienes que conocer a la competencia para comparar. Algo que te da ese convencimiento y
credibilidad en The Company es que somos muy éticos y es algo que a los médicos les gusta mucho. Eso hace que
uno tenga mucha credibilidad en esta empresa, para mi The Company lanza un producto, eso significa que es un
producto que va a ofrecer algo mejor que lo que hay en el mercado, sino The Company no lo va a lanzar. Yo creo
que esas son las caracteristicas: innovacion, creatividad, entusiasmo, involucramiento, compromiso, credibilidad.
Son algunas de las caracteristicas mas importantes.

¢ Esto asegura el éxito del producto?

Una cosa es el producto per-se, el producto per-se te garantiza un éxito pues es un producto muy bueno. Pero si no
existe esto, si no hay un liderazgo, si no hay una motivacion. El liderazgo que tenemos que tener todos los
ejecutivos de esta empresa, tiene que ser claro, tiene que ser transmitido a todos los representantes. Para poderlos
motivar tiene que existir el liderazgo. Mientras uno no demuestra ese liderazgo no puede uno motivar a la gente. No
hay alguien que les dirija. El liderazgo es de todos no soélo de los gerentes.

Ese conocimiento del producto, el mercado, los competidores, {Coémo hacemos que la fuerza de ventas
ponga el todo por el todo para conocerlo para estar bien preparado, para que se vuelque a este proceso de
aprendizaje?
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Nuevamente es el liderazgo desde nuestros directivos. Primero la empresa, el hecho de trabajar en una empresa
como The Company, nos motiva muchisimo. Cuando trabajas en la industria apenas se esta dando a conocer en
otros lados. Por lo menos en México, cuando tu decias qué es The Company, a no sé. Conoces Viagra, si, a eso es
The Company. Ha habido un proceso obviamente liderado por nuestro Director General el sefior El Gerente General,
en el que la gente conoce un poco mas a The Company cuando se ve en la television los comerciales corporativos
de la empresa. Donde se ve a The Company que trabaja por el amor a la vida, donde empezamos a involucrarnos
con universidades y los nuevos profesionistas pueden entrar a trabajar o a prestar sus servicios, es cuando
empiezan a haber ese reconocimiento de fuera de la industria hacia The Company. Pero los que estamos en la
industria desde hace mucho tiempo, es motivante trabajar en The Company. Cuando visitamos al médico en su
consultorio y nos presentamos como The Company, inmediatamente la conducta del médico es diferente que
cuando se presenta otro de otro laboratorio. Y lo digo por experiencia propia. El hecho de trabajar en The Company
ya genera una motivacién. Cuando te enteras que The Company va a lanzar un producto, es porque seguro que
vamos a innovar en el area terapéutica de alguna manera vamos a ofrecer algo mas a médicos, pacientes, que es
por quienes trabajamos nosotros. Pero definitivamente el compromiso pero cuando los lideres nos hacen ver que
esto hace mas grande a la empresa y que tu eres participe de hacer crecer a esta empresa es muy satisfactorio y
hace que des mas de lo que son tus responsabilidades.

Esto significa cultura corporativa. ; Se fomenta mucho en la empresa?

Si mucho. Tenemos nuestra vision, nuestra misién, nuestros valores, nuestras conductas de liderazgo, que todos los
dias debemos todos los lideres de The Company debemos vivir todos los dias. Esa cultura se ha venido generando
de algunos afios para aca de manera muy importante y creo que la gran mayoria de nosotros vivimos nuestros
valores todos los dias y respetamos a esta empresa y toda la gente que labora en ella.

Si el conocimiento y el profesionalismo, la cultura aseguran un éxito en los lanzamientos, significaria que
todos los proyectos de lanzamiento han debido ser exitosos. Si esto no es verdad, ¢por qué?

Es que realmente ha habido, o los lanzamientos en los que yo he participado en esta empresa han sido muy
exitosos: Lipitor, Celebrex, de Bextra y Valdurec que salieron del mercado injustamente, The Product, Viagra.
Realmente todos los lanzamientos han sido sumamente exitosos. Hay un par de productos que aunque no han sido
tan exitosos como hubiéramos deseado, van despegando poco a poco. Uno de ellos se llama Geodén que es un
producto para la esquizofrenia y ahi hubo algunas fallas no previstas. Cuando lanzas un producto parte del éxito es
el muestreo, entregar muestra medico y originales de obsequio para que el médico tenga la opcién de utilizarlo y
probarlo. Con este producto no tuvimos suficiente material por diversas razones, y pienso que eso influyd por un
lado. Por otro lado no debia ser un producto de control 4 que requieres necesariamente una receta. No se requeria y
salié con ese tipo de control y eso le afecto. Por tltimo pienso que las expectativas que se tenian con este producto
eran demasiado altas para el tamafio del mercado. La esquizofrenia no se presenta como se presenta una artritis
reumatoide, como se presenta un proceso inflamatorio, a lo mejor un paciente nuevo cada 3 meses.

Otro producto con el que yo estuve muy poco involucrado es Caduet. Yo creo que aqui si nos fallé la estrategia que
no fue la adecuada. Pero eso nos dimos cuenta cuando estabamos frente al médico. Quiza falto un poco mas de
investigacion de mercado. Es un productazo pero probablemente la fuerza de ventas no le ha tomado ese carifio.

Me gustaria amarrar lo que acabas de decir con lo que hemos comentado antes. Cuando hemos hablado de
fallas hemos mencionado sélo problemas estratégicos o de falta de stock. ; También la causa puede estar en
las caracteristicas relacionadas con falta de entusiasmo, creatividad, de conocimiento del producto etc.?
Puede ser, pero no quisiera comprometer a otras personas.

Algun otro comentario, que no hemos tocado pero consideras que puede ser importante.

Cuando mencionamos el trabajo en equipo, es fundamental el trabajo en equipo. Yo le quisiera dar algunos puntos
al lanzamiento de The Product. Comunicacion, principalmente del Gerente de Producto con todos los involucrados.
Cumplimiento en tiempos y formas para todo lo relacionado con el lanzamiento, aunque fue un lanzamiento donde
sélo participd el 40% de la fuerza de ventas, fue una convencién sumamente entusiasta, y quiero recalcar esta
palabra que ha sido base del éxito del producto. Yo recalco esas dos cosas: la pasion y el entusiasmo. Creo que
estas dos son fundamentales para el éxito del producto.

Confirmacion de informacion de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 5-A

EG

Gerente de Entrenamiento Sistema Nervioso Central

Entrevista personal sostenida en México DF el dia 19 de Octubre de 2006 a las 10:00 horas

Introduccioén y solicitud para grabar la entrevista.

Cuando digo proceso me refiero a las actividades previas durante 1 afio que se llevan a cabo antes del
lanzamiento. Actividades que pueden ser de Capacitacion, Regulatoria, Logistica, Planta etc. Que tienen
como objetivo que el lanzamiento sea exitoso. Mi inquietud esta en analizar la interacciéon de este grupo que
se conforma, sin un rétulo en particular, pero que todo el mundo sabe que esta destinado a trabajar para The
Product. Esa es la dinamica que me interesa analizar.

Primero te voy a hacer unas preguntas genéricas que tienen que ver con tu permanencia en The Company.
¢Desde hace cuanto que estas trabajando en The Company?
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Al 28 de Agosto cumpli 11 afos y me tocd, como representante, lanzar NOTON en al afio 1995. Entré en ese
entonces a Warner-Lambert en Septiembre fue la preparacion y a finales fue el lanzamiento.

¢Hace cuanto que te desempeiias en Entrenamiento?

Tengo 3 afios en Entrenamiento. Cuando entré al area de Entrenamiento y a pesar que venia de la fuerza especial
de psiquiatria, me mandaron al area de especialidades y yo empecé en Capacitacion con Oncologia, Infectologia,
Oftalmo, y Hormona del Crecimiento. Aunque tenia parte de conocimiento por la carrera de Quimico-Farmaco-
Bidlogo, tenia ciertas ideas, entonces participé en un Proyecto del Cancer estando en la Universidad, se me hizo
muy interesante. Estuve un afio. A la mitad de ese afio, una de mis compafieras que estaba en Sistema Nervioso
Central y que iba a llevar The Product, se va de incapacidad por maternidad. Entonces el que era mi jefe, Fernando
Guzman, tu que tienes el conocimiento te va a tocas el lanzamiento de The Product. Cuando recibi The Product, yo
lo queria mucho, fue muy especial porque le encontré digamos que todo lo que en campo los mismos
representantes e incluso los médicos estaban acostumbrados a rebatir a NOTON, todo se le encontré a The
Product. Eso me ayud6é mucho En ese entonces una persona llevaba la preparacién de los manuales, preparacion
de estudios clinicos y otra persona llevaba la logistica, qué gente va a ir, qué dinamicas se van a poner, checar si ya
se mandaron a hacer los manuales. Asi nos dividiamos el trabajo y a mi me toco la parte técnica. Pero me ayudo
mucho haber lanzado NOTON. Y aprendi a querer a The Product porque fui conociendo sus bondades conforme iba
leyendo los articulos. Y algo muy importante, el equipo es Marketing y Capacitacién al inicio. Incluso con Marketing
era estar constantemente estar en juntas, y en juntas, y en juntas y estas juntas eran para ver si se necesitaban
articulos, si ya estaban corregidos los manuales, su punto de vista, qué opinaban de las dinamicas que se iban a
incluir. Nos pidieron apoyo para ver si las ayudas visuales concordaban con el perfil C-4. Creo que hay unos
materiales que vienen de USA y se traducen y se ve cudles son las mas viables para hacerlo mas regional, y habian
algunas cosas, y tuve la oportunidad de aportar. The Product me dio la oportunidad de ir a un Advisory Board de
Neurociencias en Paris, y me dio la oportunidad de conocer otras culturas, cdmo se manejaba el producto alla, e
incluso como era estar en un stand, como en The Company a pesar de estar en todo el mundo, hay ciertas
pequefas diferencias. Todo eso fue muy enriquecedor para mi. Incluso estando en el Advisory Board me dieron la
oportunidad de hacer una dinamica con los médicos y los dividi, ustedes van a defender a The Product y ustedes
van a defender a NOTON. Se sacaron todo el manejo de objeciones, porque fue dificil cortar el cordén umbilical con
NOTON, porque todo el mundo adoraba a NOTON por las comisiones, y todo lo que conllevaba. Era emocionante,
ya iba mas bien preparado, Marketing, la Dra. Gaby que en ese entonces era la médico de producto, y no incluso
ella sino también las personas que nos apoyaron: Rafa Manueles, con el manual; Lupita que también es una agencia
que nos apoya con materiales. Todo eso ayuda muchisimo. El programa interactivo pues decian que era aguas. Me
encantan mucho los caracteres de Walt Disney. Con mi otra compariera Berenice que llevaba toda la logistica. Creo
que Capacitacion y Marketing no deben verse como algo diferente sino como un equipo, aunque tenemos
actividades diferentes debemos trabajar en un mismo equipo. Ahorita todavia lo comprendo mas, llevo 3 meses en
este training en Marketing, y creo que la interaccion debe ser mayor que la que tenemos.

¢A qué training te refieres?

Por ejemplo, a veces trabajamos conceptos de manera un poquito...Marketing baja muchas cosas y entonces
nosotros estamos constantemente subiendo para saber qué se va a trabajar con eso, o si se va a hacer algun
trabajo en especial para nosotros apoyarlos, o incluso nosotros a veces nosotros realizamos dinamicas y lo
implementamos con la fuerza de ventas, pero a veces no se toma mucho en cuenta, pero lo compartimos igual.
Incluso cuando hacemos examenes a la fuerza de ventas, siempre estar alineados y ensefiarles los examenes
también a Marketing para que los puntos claves que ellos van a manejar, las estrategias que ellos van a manejar, y
se traduzcan en preguntas totalmente dirigidas pero con otro enfoque.

Cuando hablas del equipo, te refieres a Marketing, Médico y Capacitacion. ;Qué del resto de las areas?

En este caso, bueno, Ventas incluimos a los GUNes porque a veces necesitamos preparar a la gente. No es muy
facil y sobre todo aca en México el alcance el que los muchachos estén mas tiempo en el campo, pero sin perder o
dejar de ver de que necesitan cierto tiempo para reforzar el conocimiento. Entonces es platicar y venderles la idea
con los GUNes de que es importante que nos los presten una hora, o que nosotros podamos salir a trabajar en una
junta, llevarles un ponente. Regulatoria y Planta, estd mas pegado a Marketing. Nosotros somos observadores
porque Marketing dice tenemos planeado que salgan tantas muestras médicas, que se venda tanto, el mercado es
asi, esperamos que crezca tanto porcentaje, es un poco mas como observadores y no estamos totalmente pegados
aellos.

¢Pero el grupo es multidisciplinario?

Si es totalmente multidisciplinario. Porque, aunque se haga un excelente lanzamiento a la fuerza de ventas y a los
médicos, si no se tiene contemplado que Regulatorios, no salié el IPP no nos lo aprobaron, jhijole! Cémo vamos a
salir a promocionar. Que no se haya aprobado la ayuda visual, todo es un gran equipo, y se ve que lo vea el Gerente
de Producto, el Team Leader también, el Medico de Producto, va a Regulatorios. Aunque nosotros en este aspecto
si lo vemos, o sea verlo, no es algo con el que tengamos mucho contacto. Pero si nos afecta también, los resultados
forman parte del equipo. Como te comentaba en Planta es lo mismo, si por alguna razén no salen los originales o la
muestra médica destinada para Psiquiatras que se ha incrementando para la nueva indicacion, si no se tiene
también es parte de ¢no? Posiblemente, directamente no influyamos pero si como observadores y que nos afecta. Si
no se trabaja como tal.

¢Cada cuanto se reunio6 este grupo?

De una a dos veces por semana. Sobre todo para revisar materiales. Todo material que se le manda a la fuerza de
ventas tiene que pasar por un proceso, incluyendo lo que es Direccién Médica, entonces ellos también forman parte
de este gran equipo.

Cuéntame un poco de estas reuniones. En estas reuniones estan todos, cada uno da su versién, se
presentan problemas, algunos dan alternativas de solucién. Cuéntame la dinamica de estas reuniones.
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Se junta el Médico de Producto, el Team Leader, el Gerente de Producto, Entrenamiento y Paul que es el becario
del team. Se llevaba una minuta de la junta. A ver, ya tenemos manuales, ya tenemos traducciones, ya se vio lo del
hotel, ya se vio lo de las muestras médicas, ya tenemos los obsequios para los muchachos, todo, todo. Entonces se
va marcando los responsables y eso es una interaccion de todos y luego de la lluvia de ideas se va haciendo una
sola y se va marcando quién es el responsable de cada una de estas tareas. Porque si todos queremos hacer todo
no terminamos haciendo nada.

Quién marca la pauta.
En este caso el Team Leader, Diego Ayala.

Tu estas mas focalizada en el lanzamiento que se va a hacer para la nueva indicaciéon de The Product. ;En el
lanzamiento anterior de The Product?

Ahi las juntas fueron por semana. En ese caso el que llevaba la pauta fue El Gerente de Producto, que era el
Gerente de Producto. Fue un poquito diferente porque en ese entonces The Product pertenecia a Sistema Nerviosos
Central, y por ejemplo, cuando habia cosas que ver con estudios clinicos yo estaba presente, cuando habia que ver
temas logisticas, se involucraba a Berenice yo no era en conjunto. Ahora es un poco mas en equipo.

¢ Tu te enterabas de lo que pasaba con el resto?

En ese caso mi compafiera me comentaba lo que habia pasado en su junta y si podia echarle una mano en algo.
Una cosa que se me estaba olvidando, Alejandro siempre nos mandaba mails. Si llegaba una informacién nueva,
todos los involucrados estabamos copiados.

Ahora ustedes que ven tantos productos, ¢ es posible identificar el grupo asociado a The Product?

No yo creo que si depende mucho del grupo con el que se esté trabajando en Marketing y que es lo que se
pretenda. Y algo muy importante, la personalidad de cada persona. Yo me sentia dentro de un grupo pero bien
enfocada en mi trabajo como tal. Te emociona igual, te da mucho gusto, lo haces todo con gusto, aprendiste a
querer a The Product porque es un excelente producto, pero si como que a veces cuando se manejaban algunas
cosas por separado, dices, formo parte de pero que tanto.

¢Eso fue con Alejandro? ¢ Es diferente con Diego?

Totalmente diferente. Diego te involucra, seas del area que seas él dice, todos nosotros somos el equipo, tenemos
que sacar adelante el proyecto, tiene que ser algo diferente, algo que quede en la memoria de los representantes, y
siempre estan todas las personas, todos estan en la junta, incluso las personas de investigacion de mercado estan
en la junta. Digamos que con Alex se siente trabajo en equipo, pero con Diego se siente como en familia.

¢ Como defines éxito?

El producto lo compré muy bien la fuerza de ventas, pudo transmitir a los médicos todo el conocimiento que
adquirieron. Las ventas de The Product van muy bien. Algo muy importante es que aca en México NOTON se
licencié a otro laboratorio, pero sin embargo en ningin momento la fuerza de ventas lo atacé. Sin embargo, The
Product crecié y ahora esta en los primeros lugares. El éxito es que la fuerza de ventas compre que el producto es
bueno.

Ta has hablado de la buena transmisién del conocimiento del representante al médico. Igual tiene que darse
en todo el resto de las areas. ;Qué caracteristicas individuales son importantes para que se asimile y
aplique conocimiento nuevo de una mejor forma?

Yo creo que la mayoria de las personas que trabajamos en The Company tenemos que ser inquietos, y tener el
habito del auto estudio. Porque es no solamente decir aqui esta esto, si yo fuera una persona que me cuesta mucho
trabajo estudiar y estar leyendo jhijole! Al momento de querer entender las cosas no va a ser el mejor momento para
poderlo transmitir. Entonces yo lo he visto tanto en el anterior equipo como en este: que sean disciplinados, tener
auto estudio, ser inquieto, ver mas alla, por qué estan sucediendo las cosas, ser una persona positiva, porque en
ocasiones, por ejemplo en el caso de NOTON, todos estdabamos muy casados con NOTON y todos queriamos darle
mucho a NOTON, pero si no hubiéramos adoptado de una manera positiva y no hubiéramos comprado a The
Product jhijole! no sé como hubiera sido este lanzamiento.

Cuando dices inquietud, dijiste ver mas alla, eso significa tener un conocimiento integral de lo que esta
pasando, es decir, no s6lo hacer mi trabajo sino el impacto de mi trabajo en el resto.
Si.

Cuando dices auto estudio, ¢a qué te refieres?

Por ejemplo en Marketing a ellos les llega los materiales, los manuales de USA o incluso lo que Capacitacion
prepara les llega. Ellos también tienen una cantidad de trabajo, ellos no sélo tienen un producto sino varios y son
muchas las cosas que tienen en su entorno. A veces también no se pueden dedicar, es decir le voy a dedicar todo
un dia completo para llevar un entrenamiento, ya sea porque salen de viaje, tiene un evento, hay una platica con un
médico, se tiene que hacer una negociacion, les llega los manuales y deben decir que me voy a leer un poquito mas,
y es muy importante porque la fuerza de ventas como tal, pregunta y pregunta cosas a veces, uno siempre debe ir
preparado para las preguntas mas obvias, asi como con las preguntas “esa nunca me la van a hacer”. Creo que es
parte de todo The Company el auto estudio.

Este positivismo del que has hablado, ¢ puede ser la adaptabilidad al cambio?
Pues parte si, pero yo creo que también forma parte de la manera de pensar de cada uno. Porque yo puedo ser muy
flexible y adaptarme a todos los cambios, pero si no estoy convencida y si no lo estoy viendo lo positivo al cambio.

Y con disciplina ¢a qué te refieres?
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Yo soy una persona muy organizada, entonces trato de influir en las demas personas. Cuando tengo oportunidad de
salir con la fuerza de ventas, hay ciertas cosas que se les puede llegar a salir de las manos, y a veces nosotros
solemos ser su pafo de lagrimas. Yo les digo, tienes que ser mas organizado, a ver, mira separa tus médicos asi,
tratando de darles una recomendacion.

Volviendo al trabajo del grupo y cada quien exponia el status de las actividades pendientes. Cuando hay un
problema ¢ participan todos o solo el afectado?

Yo creo que lo que se hace es que se expone el problema y se ve qué es con lo que se cuenta para darle solucion al
problema. Por ejemplo, si yo fuera la del problema, yo lo estoy viendo de una manera y por tanta presién puedo no
ver un poquito mas, otras personas tienen otra perspectiva porque no estan dentro del problema, entonces aportan
ideas y con lo que ya se tiene se le da una solucion mucho mas rapida. Dos cabezas piensan mas que una.

Y en ese volcar alternativas, ¢ qué tan importante es la creatividad individual?

A pues es muy importante, para poderle dar la solucién a un problema, siempre hay que ver de qué manera se
puede arreglar. Es un problema que no afecta a todos. Por ejemplo, un manejo de una objecién, se les da todas las
herramientas, pero quien realmente lo va a manejar es la fuerza de ventas. Nosotros tenemos que crear y tener
inventiva o cierta imaginacion para transmitirlo, poderlo vender y al mismo tiempo la gente pueda transmitirlo en esta
caso a los médicos.

Un punto adicional que se me viene a la cabeza es la vision del grupo. Independientemente de la parte de
conocimiento, ¢un lanzamiento involucra entusiasmo, mistica? ¢Tiene impacto en la transmision del
conocimiento?

Yo creo que si. Desde que se lanzo6 en dolor siempre se trato de dar lo mejor. El pilar de la compaifiia es la fuerza de
ventas, si que es lo maximo y estas con una cara super-seria, quién se lo va a creer. Siempre con una sonrisa, el
positivismo, el entusiasmo. Siempre tratando de darle esa energia, transmitirles ese entusiasmo.

Asegurar el éxito del producto pasa por el conocimiento del producto, no sélo la asimilacién sino la
aplicaciéon del mismo en medida que tenga las caracteristicas que hemos comentado. Si la gente de The
Company tiene esas caracteristicas, deberiamos tener siempre lanzamientos exitosos ;como se explican los
lanzamientos que no son tan exitosos, entonces?

Sin mencionar nombres, yo creo que marca mucho la diferencia, dentro de esas caracteristicas, tu ya lo habias
mencionado, algo que se ve en el trabajo en equipo es la seleccion de los médicos. Algo que se mencionaba es el
entusiasmo, pero a mi me toco estar en algun lugar en el cual el entusiasmo, sobre todo con los médicos, no tanto
con la fuerza de ventas.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 2-B

EL

Gerente de Capacitacion

Entrevista telefénica sostenida en México DF el dia 18 de Octubre de 2006 a las 12:00 horas

Introduccioén y solicitud para grabar la entrevista.

Primero te voy a hacer unas preguntas genéricas que tienen que ver con su permanencia en The Company.
¢Desde hace cuanto que estas trabajando en The Company?
Tengo 10 afos trabajando para The Company.

¢ Siempre en Capacitacion?

No. Yo inicié como representante médico. Fui capturada de otro laboratorio de la competencia, por The Company.
Me conocian, yo trabajaba en Lilly como representante especial de psiquiatria. Vieron mi trabajo, me empezaron a
traer, finalmente me capturaron empecé en The Company como representante regular. Después fue ascendida a
representante especial en la misma zona y con los mismos médicos que visitaba cuando estaba en la competencia.
Posteriormente fui ascendida a la posicion de Gerente de Entrenamiento, después como Gerente de Distrito,
posteriormente como Gerente de Unidad de Negocios en la zona Sureste del Pais. Casi un tercio del pais, desde
una seccion del DF hasta Mérida en Cancun. Gigantesca, muy bonita pero grande y pesada. Y después de afio y
medio de estar como GUN fue ascendida a esta posicién, es una promocion lateral de Capacitacion y Desarrollo. El
proximo afo cumplo 4 afios en esta posicion.

Para lo que es lanzamiento de productos es una posicion vital, jno?

Si. Marketing tiene una funcién clave para lanzamiento de productos: porque ellos hacen la investigacion de
mercado, definen el posicionamiento del producto, definen como van a penetrar el mercado y hacia qué médicos se
va a enfocar el producto. Sin embargo esto no se logra alla en el campo, si el representante no tiene un buen
conocimiento del producto. Si no lo compra, si no se tatie ese producto. Y es lo que hemos visto que cuando hemos
trabajado muy en coordinacién con marketing, que ademas marketing tiene muy bien definido el producto, su
posicionamiento, su slogan, su mensaje clave, sus estrategias son perfectamente claras; a nosotros no facilita el
resto del proceso. Cuando no ha sido asi los ayudamos a que lo definan y es cuando ha habido resultados.

Algunos Gerentes de Distrito me han comentado de este Centro de Entrenamiento que tienen por Internet.
¢Desde hace cuanto que lo tienen?

La pagina de entrenamiento realmente existe desde hace unos 4 afios. Yo creo que mas unos 5 afios, sin embargo
sélo funcionaban para evaluaciones en linea. Cuando yo ingresé buscamos la manera de ampliar esta pagina de e-
learning que le llamamos, en donde no nada mas fuera un proceso de evaluacion del personal, sino que pudieran
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encontrar todos los materiales o elementos que capacitacion les proporciona. Que lo vieran como su apoyo.
Entonces, estamos en una época en donde el uso de la tecnologia es sumamente avanzada sin embargo en esa
época no teniamos tal avance de la tecnologia en Capacitacion. Empezamos a trabajar los manuales interactivos,
porque hasta ese momento lo Unico que tenian como llamados manuales interactivos eran manuales copiados en
PDF. Eran las versiones electronicas pero en PDF. Realmente no habia un manual electrénico, y lo que empezamos
a trabajar es que el representante tuviera esa asesoria a través de un manual electrénico pero interactivo. Por
ejemplo, en el caso de los productos de oftalmologia, que les pudieran mostrar imagenes de en donde actua
Zalatan, en donde cual es la diferencia de un paciente con glaucoma, cual es la diferencia de la degeneracion
macular, relacionada con la edad, como es que ven. Todo eso lo puede manejar desde su manual.

¢ Como rastrean que el representante ingrese y lea?

Nosotros les damos opciones porque como la gente esta en campo el trabajo del representante es pesado y a veces
muy complicado. Quien estad en su ciclo de 5 semanas en residencia, es decir en el DF, pues felicidades porque
todos los dias llega en la noche a su casa y puede conectarse a través de su computadora y tener acceso.
Nosotros, el sistema nos permite rastrear si hay conexiones o estan consultando algo en nuestra pagina y al menos
nuestro sistema es el mas consultado de todos los programas que proporciona al menos México. Sin embargo el
representante del interior o aquél representante que tiene viajes no siempre puede estar cargando la computadora
porque tiene zonas realmente peligrosas. Y ademas entre la visita de un médico y otro en consultorio tienen
espacios muertos. Muchas veces el médico te hace esperar 1 0 2 horas. Cuando puedes estar conectado a Internet.
Hay que buscar opciones. Entonces cubrimos todas las fuentes y los recursos para que estudie el representante: la
via electrénica, la via impresa también y obviamente estamos buscando la otra fuente que seria la portatil, pero
todavia estamos trabajando en ello. Porque ellos trabajan con su Symbol, sin embargo hasta ahora hemos tenido
algunas limitantes y no hemos podido incluir o ingresar los manuales en esa via que es la que ellos traen
constantemente y andan cargando entre una visita y otra.

¢Eso es para registrar la visita?
Para registrar la visita. Hasta ahorita estamos limitados y no hemos ingresado a ese sistema.

¢Por qué, porque no tiene la capacidad suficiente, 0?

No, porque se esta esperando a que el registro de visita médica funcione al 100% y que ningun otro sistema pueda
alterar el funcionamiento de este. Ya que funcione bien ahora si ya vamos a tener acceso. No hay problema
buscamos esas opciones, el representante tiene su manual impreso, tiene su CD electrénico que puede andar
cargando, o bien si esta conectado via Internet puede acceder también.

Recordando el lanzamiento de The Product, ;cual fue el rol y las responsabilidades especificas de
Capacitacion?

Como en todo producto nuestra responsabilidad es el disefio y desarrollo de los manuales. Todo lo que es material
de capacitacion. Nosotros nos apegamos al lineamiento de USA. Esperamos que ellos emitan el manual del
producto.

O sea, el Manual del Producto es un nombre propio. Es un documento oficial al que se hace referencia
cuando hay algun tipo de consulta relacionada con el producto. ¢ Verdad?
Con el producto. Entonces... (busca el Manual de The Product en sus estantes). Normalmente el Manual de
Entrenamiento de un Producto incluye lo que son bases médicas, generalidades, después habla algo del mercado
competidor del producto, y la forma en que marketing quiere que se posicione.

Guau, super extenso

Entonces por ejemplo este Manual de The Product consta de 7 médulos. El Médulo 1, Anatomia y Fisiologia. Médulo
2, Percepcién del Dolor, siguen siendo bases médicas, pero ya se esta orientando el producto hacia lo que
queremos. Médulo 3, dolor neuropatico. Mdédulo 4, epilepsia, son las indicaciones del producto. Médulo 5, perfil del
producto. Médulo 6, producto y competencia. Y el Médulo 7, estudios clinicos. Esto es lo que se le llama Manual
del Producto. Nosotros nos apegamos al lineamiento corporativo y esperamos que NY emita el Manual de un
Producto. Sin embargo nosotros también tenemos que apegarnos a lineamientos locales, porque es posible que
ellos tengan aprobado el producto para mas indicaciones que no van a ser lanzadas aqui en México y solo nos
enfocamos a las que se van a posicionar en el lanzamiento aqui en el pais. Digamos que tropicalizamos el Manual.

&Y esta tropicalizacion es a nivel Latinoamericano o s6lo México?

La traduccién se hace al espafiol de México. Sin embargo nosotros dejamos disponible el Manual para el resto de
los paises de habla hispana. Nos han llegado a pedir manuales aun Espafa. Entonces se los enviamos, seguro ellos
tienen que hacer el ajuste del idioma. No hay tanta complicaciéon como del inglés al espafiol.

&Y todo este otro material?

Es material que complementa al manual. Se les envian revisiones. Este es manual interactivo de The Product. Es
este mismo manual pero trae las imagenes con movimiento, el mecanismo de acciéon con movimiento. Hay muchas
mas cosas, no es un manual plano o una copia del impreso.

Ahora esto es también parte del Manual de Entrenamiento, esto son lo gimics que nos dio el Team de
Neurociencias. Todo se trabaja en coordinacién con marketing porque con ellos necesitamos ver la imagen del
producto, el logotipo, cual es el fondo que se va a manejar, pero ya este disefio es un disefio de Capacitacion. Se le
pregunta a Marketing, OK, cudl va a ser tu posicionamiento, cual es el enfoque de tu producto, porque se necesita
darle ese enfoque al manual. Si no nos dispersamos. Y nosotros ya tenemos una metodologia para el
entrenamiento.
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Entonces para el lanzamiento de un producto las actividades inician 6 meses antes del lanzamiento del producto.
Ese es el ideal para nosotros, aunque nos ha ocurrido que nos piden 2 meses antes del lanzamiento. Pero en el
caso de The Product se trabajo casi 6 meses y eso nos dio muchisimo mas tiempo para planear actividades,
redisefiar, todo.

¢A cuantos representantes tienen que llegar?
Fueron aproximadamente a 245 representantes.

Y luego del esfuerzo inicial de los manuales, se hacer reforzamiento? Porque me imagino que en la fuerza de
ventas hay mucha rotacién.

Si hay mucha rotacion. Cuando se tiene lanzamiento de productos se planea lo que es el entrenamiento de la fuerza
de ventas. Nosotros hacemos dos programas de entrenamiento. Por ejemplo le ensefio el de Plavix. Se hace un
timeline en donde se incluyen las actividades. Dice elaboracion, se establece cada uno de los moédulos, cuando se
elabora ese médulo, cuando se autoriza, cuando se le envia a la fuerza de ventas, los tips, los tips es un pequefio
resumen de ese modulo, en donde les damos los tips (que seguramente van a venir en el examen), y después el
examen. Entonces llevamos una secuencia de actividades para cada uno.

¢ Como se asegura que los examenes reflejen aprendizaje?

Es dificil porque mas que nada es una competencia en cuanto al desarrollo de una habilidad. Una caracteristica del
Area de Capacitacion y Desarrollo en México es que todo entrenador tiene que ser certificado como instructor. Se le
dan las técnicas y el conocimiento necesario para reforzar el aprendizaje en adultos. Obviamente no les
preguntamos pequefieces porque eso no te contribuye a la venta, pero por otro lado todos los entrenadores, toda el
area de capacitacion fue ventas, fueron representantes de ventas. Entonces sabemos por donde disefiar un examen
que apoye tu trabajo en el campo, no que no lo apoye. Para una de las técnicas de aprendizaje en adultos, podemos
asegurar que el examen va a reforzar ese conocimiento.

¢ 0 sea hay todo un programa para el aprendizaje del manual?

Asi es. Establecemos un periodo de estudio de ese manual por la fuerza de ventas, se les envian tips y se les hace
el examen, de cada uno de los mddulos. En un periodo de uno a dos meses, varia dependiendo del tamafo del
manual. El entrenamiento del manual constituye la primera fase del entrenamiento para el representante en el
producto. Puede que aparezcan estudios clinicos nuevos que soporten el lanzamiento de ese producto, entonces se
incluyen también y se les envia también a la fuerza de ventas para que los vayan estudiando. ¢ Por qué? Porque una
vez realizado el lanzamiento de un producto, metemos actividades y talleres que refuerzan el conocimiento de la
patologia, del producto, de la competencia y de los estudios clinicos. Y después todo esto lo integramos al manejo
de las destrezas de venta, manejo de objeciones. Si el producto tiene algun requerimiento especial, también se hace
ese reforzamiento. Lo que buscamos es que no sea un entrenamiento plano y aburrido, a un adulto lo tienes que
entretener, pero ademas lo tienes que poner a practicar lo que aprende sino se le olvida. Entonces todas nuestras
actividades parecen juegos, pero los estamos evaluando al mismo tiempo, y lo mas importante es que aprenden.

¢Cuanto personal tienen ustedes en esta area?
Los que se encargan de estas actividades de lanzamiento son 7 Gerentes de Entrenamiento. Hay un gerente
asignado por cada area terapéutica. Sélo para lanzamiento de productos.

Yo tengo 6. Cardio, inline, salud femenina y masculina, endocrinologia, inflamacion y dolor, sistema
nerviosos central.
Y la alta especialidad, los productos de alta especialidad: onco, oftalmo e infecto.

&Y quién es el Team Leader aca?
Rafael Garcia.

OK. Ahora, me preguntaba como hacen el reforzamiento del conocimiento.

Ya realizamos el entrenamiento previo al lanzamiento, realizamos el lanzamiento que es donde cerramos con broche
de oro. Sin embargo en los siguientes tres ciclos al menos, se siguen haciendo evaluaciones del producto que se
acaba de lanzar: ya sea de la informacién para la prescripcion del producto, de los estudios clinicos y de la
competencia.

La rotacion de los representantes, ¢como se hace?

Si tenemos algun cambio de representante en fuerza y nos llega un representante que promovia otros productos y
ahora va a promover The Product, se le hace un programa de entrenamiento individualizado. Entonces se le da su
manual, se la da un timeline, esta semana estudias este mddulo y presentas tu examen tal fecha. Entonces todo
esta cubierto.

Es mas facil para los representantes de México que para los de provincias. ¢ O no?

A todos los tratamos igual. En el caso de los de México los podemos traer aca ya una vez que terminar de estudiar
su manual y se les hace una sesién presencial de entrenamiento. Si es del interior del pais pero esta en alguna de
las sedes donde hay oficinas y tenemos el equipo para hacer video-conferencia, se programa la video-conferencia y
se le da la asesoria a distancia. Y en donde no, entonces se programa el programa el trabajo para el Gerente de
Entrenamiento o de un Gerente de Desarrollo para que refuerce el conocimiento o a través del mismo Gerente de
Distrito. Buscamos opciones, porque son casi 1,000 representantes en todo el pais. Somos humanamente incapaces
de cubrir a todos los representantes.

Ahora, me interesaba el proceso de lanzamiento del producto. Las actividades previas al lanzamiento
obligan a formar un equipo de trabajo que se encarga de todo esto. (Los miembros del equipo que se
conforman se llaman “Equipo de Lanzamiento de The Product”?
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No realmente no. No hay un nombre especifico, pero sabemos quienes son los responsables de The Product en
este caso. Sabemos quién es el Gerente de Producto, conocemos al Team Leader que es el jefe del Gerente de
Producto, el Médico del Producto y entonces ellos nos preguntan, ;de tu equipo quién no va a apoyar? ;De
capacitacion, quién nos va a apoyar? Mario Gonzélez es el Team Leader de Entrenamiento Ventas. Su equipo que
son 7 Gerentes de Entrenamiento y el son los responsables del lanzamiento y actualizacion continua del producto.
Viene The Product, va a estar en qué area terapéutica de Dolor. Entonces a ver, Erika Garay, tu eres el Gerente de
Entrenamiento asignado al Team de Dolor, entonces tu vas a ser responsable del lanzamiento de ese producto. Sin
embargo la esta apoyando su jefe y en trabajo conjunto con el médico de producto, porque toda la informaciéon que
se maneja es cientifica con una base médica.

&Y quien participa en las reuniones es esa persona asignada?
Ella y su jefe. Los dos estan en constante...

¢Quién fue la persona en el caso de The Product?
EG.

¢Quién es KA?

Ella es la Gerente de Entrenamiento de Neurociencia. Ella realmente no participé en el lanzamiento de The Product.
Participa ya un equipo mucho mas grande de Capacitacion, fisicamente soportando las actividades durante el
lanzamiento. Pero toda la preparacion previa, manual, materiales, talleres, carpeta del facilitador, carpeta del
participante, manejo de objeciones, disefio de los talleres de estudios clinicos, manejos de ayuda visual, todo eso lo
hace un Gerente de Entrenamiento.

En este caso EG.
Siy DC.

¢Usted piensa que el lanzamiento de The Product fue exitoso?
Si.

¢Por qué?

La gente adora el producto. La fuerza de ventas adora el producto, quien lo promueve estd enamorado de su
producto. Entonces fue, es y sera un producto exitoso. El éxito viene desde el plan de lanzamiento. Yo te lo puedo
decir desde Capacitacién, cuando nos ponen un producto para lanzamiento, desde la primera reunién que se tiene
con el equipo de marketing, podemos decirte si va a ser un producto exitoso o no. Y es la experiencia que nosotros
hemos tenido en el lanzamiento de productos. Si marketing tiene perfectamente bien definidos: su estrategia, el
posicionamiento y hacia adonde se va a dirigir, y qué es lo que quiere lograr con el producto, pero ademas tiene la
disposicion de trabajar abiertamente con Capacitacion y escuchar retroalimentacion, va a ser un producto exitoso.
Es muy bueno que tenga el posicionamiento, pero si Marketing se cierra a la retroalimentacion de Capacitacion...

¢Por qué concentramos retroalimentaciéon en Capacitacion?

Por una razén. Nosotros tenemos la experiencia de campo. Entonces todos fuimos representantes. Acé hay una
Unidad de Negocios que habla del cariidmetro, que tanto te encarifias con el producto. Lo amo o no lo amo. Eso
para nosotros es muy importante pero por qué, porque venimos del campo y tenemos esa sensibilidad. Y sabemos
que si td como representante no te tatlas el producto desde el principio no lo vas a poder vender. Y ;cémo te lo
tatuas? A través de diferentes estimulos y mensajes. Y los primeros que mandan mensajes son Marketing, todo el
equipo de Marketing. Si ellos desde el principio empiezan a conquistar a la fuerza de ventas, y eso fue lo que pasé6
con The Product. La Gerente de Entrenamiento estuvo (las dos estuvieron) atras del Gerente de Producto, atras del
Médico de Producto. El médico de producto nos dio muchisimo apoyo.

¢Quien fue el Médico de Producto?

Gabriela Davila. Ella ha tenido mucha capacidad de comunicacién con la fuerza de ventas. Ella escucha lo que le
dice Capacitacion. Existe esa comunicacion de ambos lados. Se hablé con el Gerente de Producto y se le dijo: AA,
conquista a la fuerza de ventas desde el principio, enviales mensajes, empieza a capturar su atencion, no lo dejes
para el final, no lo quieras hacer en el... empieza todo el proceso de coqueteo meses antes, no esperes. Y
efectivamente él hizo caso, empez6 a enviarles algunos mensajes, recuerdos, obsequios a la fuerza de ventas sobre
el mensaje basico de The Product, sin nombrar el producto, pero ya les ponia la imagen del agua, de las 3 bolitas,
cosas asi. El slogan: “vuelve el poder de la calma” entonces programo los envios cada 2 a 3 semanas previo al
lanzamiento del producto, se les envidé 4 obsequios diferentes, sencillos a la fuerza de ventas, a quienes iban a
promoverlo. Pueden ser cosas muy pequeiiitas y tonterias pero que valen mucho. Y la otra fue en el disefio de la
ayuda visual, que al final tuvimos pleito pero funciond.

¢Cual es la ayuda visual?

A la literatura. Nosotros manejamos una segmentacion que se llama segmentacion longitudinal S-4 en la cual se
acciona el mensaje de ventas de tal forma que toca aquellos puntos que empujan la prescripcion de un médico y
algo que hemos peleado manejen sus ayudas visuales de forma segmentada.

¢ 0 sea son 4 ayudas visuales?

No es una sola pero segmentada. La discusion con marketing en ese momento es que un producto no deberia
llevar una ayuda visual segmentada. Nosotros dijimos, por qué no, si es una venta para un cliente y tenemos 4 tipos
de clientes, por qué no manejarla segmentada desde el principio. Entonces hubo mucha discusién, mucha
renuencia, al final la ayuda visual sali6 segmentada pero segmentada de una manera tan fina que al representante
le permitia manejarla al derecho y al revés. Y cubriendo todas las necesidades basicas en la presentacién de un
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producto nuevo. Entonces, la ayuda visual quedo excelente. Y eso también provocd que el representante facilitara
Su uso.

Desde el punto de vista individual de este grupo que lanza el producto ¢Hay algunas caracteristicas a nivel
individual que deberian tener estas personas para que le proceso sea mas rapido?

Si, tiene que ser mucho mas creativa y gente que esté abierta a una comunicacién pero constructiva, que no lo
tomaran como algo personal. Es decir, permitan una retroalimentacién adecuada. ;Sabes qué? en este material
creo que la regaste, o no tiene la imagen que se esperaba, 0 no esta provocando el impacto, pero de todos lados: de
marketing, de logistica, de direccion médica, de la misma area de capacitacion. En el area de capacitacion el
proceso que tenemos es que la Gerente de Entrenamiento propone pero antes de proponer lo revisa con su Jefe y
luego conmigo. Pero también tenemos lluvia de ideas, asi que el Gerente de Entrenamiento llega con una mayor
riqueza de opciones. Pero en cada lanzamiento tenemos actividades diferentes. Sabemos que se va a revisar la
ayuda visual, que se va a manejar objeciones, que se va a manejar el conocimiento del producto, de la competencia
pero la manera en que se hace cada taller es diferente. Pero se cubren con todas esas caracteristicas. Pero si, yo
creo que lo que lo hizo exitoso fue la creatividad y la apertura de la gente en cuanto a la comunicacion.

Voy a poner sobre la mesa otra. La vision, que todos estén inmunidos de un direccionamiento, de una
mistica, que hace que uno pueda dar no sélo el 100% sino el 101%. No sé si para el lanzamiento de The
Product hubo mistica. Por lo que usted me comenta, veo que si. Todos sabian que era un producto estrella,
que los representantes recibian cosas y sabian que algo bueno se venia, todo Marketing entendié el mensaje
de Capacitacion sobre ganarse a la fuerza de ventas es un tema importante. Y eso creé una mistica que creé
una mistica en The Product. ;Fue particular de The Product y no importa en el resto de productos?

Debe hacer para el resto de productos. Mas que nada la claridad con que desde el principio se presenta el producto.
Marketing es el que nos llama a nosotros y nos dice se va a lanzar un producto. Pero si nosotros desde ese
momento vemos que Marketing no tiene claridad con lo que se va a hacer con ese producto, nosotros sabemos si
va a ser exitoso o no. Puede que sea un producto pequefio pero va a ser exitoso o no. Algo que se esperd un
blockbuster fue Caduet y no lo fue. Nosotros lo vimos desde el principio. Con The Product fue distinto, desde el
principio Marketing sabia perfectamente qué hacer con el producto.

Otra caracteristica que se me viene a la mente es la posibilidad de todos los miembros del equipo de saber
todos de todo. A pesar que yo estoy muy concentrado en lo mio, en traer la medicina de la planta, ¢el saber
la estrategia general es bueno?

En cada lanzamiento de producto se hacen reuniones frecuentes en donde estan todas las areas que participan en
el lanzamiento de producto, entonces, se revisan los avances, hay tareas especificas. No solo para The Product sino
para todos los productos.

Entonces es un elemento...

Es parte del proceso.

Cuando dices proceso, ¢ significa que existe un proceso de lanzamiento de productos establecido?

Podria decirse que lo tenemos registrado como proceso interno de Capacitacion. No se si exista para Marketing, sin
embargo nosotros involucramos a todas las areas. Pero nosotros tenemos el proceso digamos en cuanto al
lanzamiento de un producto, Marketing define, solicita sus requerimientos, establece las fuerzas de ventas a las
cuales se va a entrenar los representantes, la fecha aproximada y se empieza toda la cascada de actividades. Con
la parte de logistica, mucho de la logistica para un lanzamiento yo diria que un 85-90% depende de Capacitacion.
Tal vez en nuestro caso tengamos un peso muy grande dentro del lanzamiento de un producto, no se si se hace en
otras companias pero al menos aqui la parte de logistica depende de nosotros, pero es parte de un proceso que
nosotros lo llevamos, que si vemos que no se da por Marketing, nosotros lo provocamos porque es parte de nuestra
responsabilidad. Por eso para mi se me hace un proceso légico.

Ahora estas caracteristicas
Hay mucha gente comprometida.

Estas caracteristicas se manejan en la empresa.

Son parte de nuestros valores y parte de la politica. No de nuestros valores es innovacion, conductas de liderazgo
también, el generar un ambiente incluyente, compromiso tenemos un enfoque muy claro, estamos alineados a la
politica.

Y si bien todo esto tiene resultado positivo en el lanzamiento del producto, en la parte intermedia de la
asimilacion del conocimiento donde The Product siendo un producto nuevo, a pesar que NOTON su primo-
hermano, puede haber generado un conocimiento previo, es un posicionamiento nuevo y tiene que
adquirirse conocimiento nuevo en el caso de The Product ¢ fue fluida y rapida?

No, fue muy fluida y habia una estrategia de diferenciacién muy clara con NOTON, porque nosotros dejabamos de
promover NOTON, entonces se restaba una compaiiia, no habia ningin problema. Al principio la gente si se sentia
un poco desorientada y algunos que llevaban NOTON ahora promovia The Product, entonces quien estaba casado
con NOTON decian, “bueno y mi producto lo tengo que abandonar”, fue como un proceso de luto para algunos pero
para otros no. Al ver el producto, al conocer el producto, al irselo tatuarlo entendieron que los dos productos seguian
siendo de The Company y que teniamos que posicionar los dos productos. Claro cediendo uno a través de otra
fuerza de ventas.

¢Fue un proceso fluido?
No vimos grandes blogueos.

Estas caracteristicas ayudan a que esta asimilacién del conocimiento sea mas rapida, o no necesariamente.
Si contribuyen pero no creo que sean lo Unico.
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¢ Qué faltaria?
Faltaria desde mi punto de vista la pasién que se genera en la fuerza de ventas. Si conseguimos que ellos se
apasionen,

¢Coémo se consigue esto?
Con todo lo que hemos hablado y que toda la gente esta alineada en ese objetivo. Si el Gerente de Producto va a
realizar un taller, tiene que hacerlo con pasion.

Como le mantienes la pasion
Qué tanto Marketing se acuerda de la fuerza de ventas. Enviales mensajes, recuerdos,

Que tanto influye la estructura de comisiones en la pasién.

Nuestra escala de incentivos esta disefiada de tal forma que cuando se lanza un producto toma la primera posicion.
Las comisiones se pagan basicamente por los 3 productos primarios. De esos 3 productos primarios se le da 40% al
primero, 40% al producto en posicién dos y 20% a la posicion tres.

¢Cuanto tiempo?
Se garantiza durante 3 meses al 100% y posteriormente es el resultado de tu trabajo durante los 3 meses.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 7-A

GD

Director de Investigacion Clinica — (Médico de Producto para The Product en su momento)
Entrevista personal sostenida en México DF el dia 20 de Octubre de 2006 a las 12:30 horas

Introduccion y solicitud para grabar la entrevista.

Primero le voy a hacer unas preguntas genéricas al inicio y luego entramos al tema de The Product ¢Le
parece?
Si.

¢Cuanto tiempo trabaja usted en The Company?
En Marzo cumplo 5 afios.

Antes de The Company, ¢también en la industria farmacéutica?
También, 6 afios en Bayer.

La posicién que usted desempeii6 en el lanzamiento de The Product, ¢ cual fue?
Médico de Producto.

Y las responsabilidades especificas con esa posicién, ¢ cuales fueron?

Nosotros dentro del team de Mercadotecnia, somos los expertos del producto, o sea tengo que dar a entender que
nosotros conocemos mas que nadie afuera, cuales son las propiedades y los atributos del producto. Nos
convertimos en asesores para el lanzamiento, independientemente que estemos apoyados con lideres de opinion. Y
eso nos hace enriquecernos como expertos del area.

Recordando el lanzamiento de The Product, ¢;diria que The Product fue lanzado en los tiempos que se
habian previsto?

Si. Yo podria decir que nos adelantamos a la fecha prevista. Nosotros establecimos una fecha y esa fecha se
cumplid, pero adelante de USA, que siempre nuestro margen es hacerlo al mismo tiempo o después de ellos, pero
en este caso no adelantamos a ellos.

¢Esa anticipacion se debi6 al trabajo del equipo o esa anticipacion estaba prevista?

Estaba previsto y todo estuvo a nuestro favor. El registro se obtuvo antes, yo podria decir que el trabajo que se
realizé en equipo fue de una alta efectividad que nos llevé a adelantarnos al pais nimero uno en el mundo que es
USA. Porque en cuanto a procesos ellos alin son mas rigidos que nosotros. Cuando sometemos la documentacién a
la Secretaria de Salud, quien sabe cuando nos la van a regresar. Ellos pueden decir 4 semanas pero regresarnosla
en 4 meses 0 6 meses. Entonces creo que hubo muchas situaciones a nuestro favor.

También tengo que decir que es un gran producto. Pero, independientemente de que el producto haya sido bueno o
malo, todo estuvo a nuestro favor y los tiempos siempre estuvieron anticipados a lo que habiamos programado.

Cuando usted dice que todo salié bien, diria que The Product fue exitoso.
Si.

Como mide este éxito.

Nosotros tuvimos un lanzamiento en uno de los auditorios mas grandes de Latinoamérica, que es el Auditorio
Nacional, donde asistieron 16-18 mil gentes. Teniamos un cupo completo. Yo puedo decir que fue exitoso, porque
en el momento en que nosotros lanzamos el producto a la comunidad médica, y ademas lo estabamos transmitiendo
via satélite a las principales ciudades como son Guadalajara y Monterrey, yo hasta este momento no conozco otro
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producto que haya tenido tal impacto de audiencia en su lanzamiento. Yo mido el éxito en la cantidad de cabezas
que habian sentadas en ese auditorio, donde mas del 70% eran médicos. Eso nos habla que tuvimos una
penetracion muy grande al momento del lanzamiento.

Luego las ventas no han mostrado mas que una penetracion extraordinaria, sobre todo porque nosotros estabamos
compitiendo con su primo-hermano NOTON, y que finalmente NOTON tiene un mercado muy importante y logramos
penetrar el mensaje de nuestro producto y The Product no ha mostrado otra cosa que un crecimiento sostenido.

En el contexto del grupo de lanzamiento conformado no sélo por el Area Medica, sino por el Gerente de
Producto, Team Leader, Capacitacién, Planeacién Estratégica, etc. En ese contexto como es el proceso de
asimilacion del conocimiento?

Yo creo que el producto llega de primera intencion a Planeacion Estratégica. Un best-practice fue que nosotros nos
involucraramos con el producto desde muy temprana edad, antes del lanzamiento, cuando el bebe estaba a punto
de la concepcion. Esto hizo que nosotros empezaramos a empaparnos de la informacion del producto desde muy
tempranas edades. Cuando bajé a nosotros, una vez que siguié su proceso y baja a Mercadotecnia para la
preparacion del lanzamiento, nosotros ya teniamos mucha idea del producto, y empezamos a hacer cosas que lo
Unico que hicieron fue beneficiarnos en el momento del lanzamiento. Como fue la creacién de un Advisory Boards, la
creacion del involucramiento de diversas areas terapéuticas bien organizadas, porque asi como teniamos reuniones
Uunicamente con neurdlogos, con algélogos, también tuvimos reuniones multidisciplinarias en donde nosotros
invitamos a reumatologos, algologos, neurdlogos, a ortopedistas, es decir todas las areas que estan involucradas en
dolor neuropatico y epilepsia desde muy temprana época. La gente fue asimilandolo y cada quien aceptaba las
diferentes ideas y fueron aceptando que era un producto que era para diferentes areas terapéuticas y nos
encajonamos en los especialistas de dolor sino que nos abrimos a diferentes especialidades y esto también nos
permitio la aceptacion de las multiples especialidades desde un principio. Esto también permitié una asimilaciéon y un
respeto por cada uno de ellos por las diferentes especialidades. El ortopedista en su indicacién, el reumatélogo en
su indicacion, el psiquiatra en su indicaciéon. O sea yo si lo tomaria como un best-practice porque finalmente
tampoco existen los medicamentos milagro que tiene diferentes indicaciones y finalmente funciona, al contrario
hasta dudamos como médicos el que un producto sirva para tantas indicaciones. Pero si uno lo va argumentando
cientificamente y aporta lideres de opinidon que vayan aceptando la idea y entendiendo el mecanismo de accion,
llega un momento en que todos lo compran y finalmente cuando se lanza cada uno en su ramo lo utiliza como un
medicamento eficiente y seguro para el area terapéutica.

Para tener una idea del lapso de tiempo, se lanza el producto, ¢ cuanto antes se estaba trabajando?
Yo creo que afio y medio.

¢Y qué motivé que se hiciera de esa forma que no se hizo en otros productos?

Yo creo que esto fue mucho el equipo: el Team Leader, el Gerente de Producto, y yo, que obviamente desde un
principio a nosotros nos involucraron, o sea, quizas puedo decir la vision del Team Leader, es decir que él definiese
que era importante que nos involucraramos con el producto cuando nos lo bajaran a la mesa, sino que nos
involucraramos desde que se estaba cocinando. Eso significo6 que le empezaramos a tomar carifio y nos
involucraramos en todo el planteamiento de la estrategia desde un principio. Cuando a nosotros nos lo entregaron ya
dominabamos el producto, que nos hizo mucho mas funcionales que en el caso que apenas nos hubiésemos
involucrado con el producto cuando baja a nosotros.

¢ Esta persona es El Gerente de Producto?
No el Team Leader era Luis Guillermo Cortés.

Cuando hace usted la analogia del producto que se conoce desde que se cocina, ¢entonces eso no es soélo
cuestion de tiempo?

Tiempo, trabajo en equipo y mucha organizacién. Porque nosotros teniamos practicamente un plan de accién
establecido cuando arrancamos el afio 2004. Entonces sabiamos cuantos Advisory Board para neurdlogos ibamos a
hacer, cuantos para pain specialist ibamos a hacer en el afio, cuantos compartidos ibamos a hacer en el afio. Cada
una de nuestras estrategias estuvo perfectamente pensada con anticipacién. Entonces ese plan de accién requiere
de mucho esfuerzo porque implic6 muchos viajes para nosotros, implicd una carga de trabajo mayor, porque
nosotros no trabajabamos con un solo especialista, sino que trabajamos con mdltiples especialistas. Y finalmente
puedo decir que la decision de los lideres de opinién que se tomaron en ese momento fue una decisién muy
acertada, porque finalmente los neurdélogos que tomamos bajaron el mensaje, los algélogos bajaron el mensaje, y
asi cada una de las especialidades. Entonces yo pienso que para el éxito de un lanzamiento de un producto es el
tiempo, obviamente el tiempo es crucial, uno no puede penetrar en un mercado tan complicado y con multiples
indicaciones con dos meses de anticipacion, involucrarse desde fases tempranas en el proyecto, y obviamente
trabajar en equipo, y obviamente una organizacién perfecta y en un tiempo perfecto para que cada una de las
estrategias que se hayan pensado en el momento se vayan realizando. Y obviamente contar con lideres de opinién
que finalmente a uno lo apoyen, si uno escoge realmente las vacas sagradas va a ser mas facil bajar el mensaje,
que si nos vamos con médicos que apenas se estan iniciando y que todavia en esa cascada de penetracion todavia
no estan muy fuertes, eso también cuenta. Entonces es importante irse con los médicos lideres para que ellos vayan
bajando la informacion.

¢Qué caracteristicas de personalidad, de background que pueden coadyuvar a que The Product se asimile
mas rapido, y sobre todo se aplique mas rapido y ayude en el éxito?

Definitivamente tiene que ser un profesional comprometido. Muchos de los lanzamientos han sido exitosos
simplemente porque la gente se compromete. El profesionalismo es muy importante. Yo estaba enamorada del
producto, y cuando uno aprende a hacer las cosas con pasién, eso nos lleva a lograr cosas que ni siquiera se
imaginaba. Entonces yo soy una persona enamorada de lo que hago, soy una persona sumamente apasionada de lo
que hago, y eso le agrega un toque que muchas veces transmito a la gente, y eso hace que la gente también
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termine enamorandose del producto. Cuando uno se compromete con los médicos, eso hace que todo el mundo
adoptara y a la hora de recetar pensaran en The Product. Siento que cuando uno se entrega a cualquier cosa, uno
deja huella. Esa energia con la que uno trabaja y se entrega, pues termina por impregnarse en la gente y finalmente
lo demostramos a la hora que tenemos que dar resultados. Todo esto se compaginé para que lograr un lanzamiento
exitoso. Que no muchas veces podemos conseguirlo en todos los productos. Es decir yo he lanzado muchos
productos y no puedo decir que todos hayan tenido el mismo feeling, porque ninguno tuvo la preparacion y el tiempo
que tuvimos con The Product. Y obviamente la entrega y el involucramiento con los lideres de opinion que logramos
tener. jEs que fue mas de un afio! Lo lanzamos a la fuerza de ventas en Enero en Miami y en Febrero 18 lo
lanzamos a nivel del Auditorio Nacional con todos los médicos. Tuvimos un afio preciado donde pudimos trabajar
muchas de esas estrategias.

¢ Como lograr que la gente se enamore del producto?

Eso depende la personalidad de cada quien, y quizas muchos factores se jugaron en el equipo. Yo creo que hubo un
equipo comprometido, un Team Leader comprometido, un Gerente de Producto comprometido y un Médico de
Producto comprometido.

¢La cultura The Company ayuda a que eso sucede?
Yo creo que en ese momento si. Digo en ese momento porque muchas cosas han pasado. El producto tiene mucho
que ver, hay productos que se prestan y hay productos que se prestan menos. Yo creo que también mucho se debid
a que tanto nosotros nos involucramos con el producto.

Hubo muchos factores que a nosotros nos permitieron ir creciendo junto con el producto. Nosotros hicimos muchas
reuniones internacionales donde nos pidieron que nosotros fuéramos los voceros del producto. He dado muchas
presentaciones a lo largo de mi vida y si me preguntan cual es la que mas reto me ha causado, yo diria que es una
que dimos en Argentina en donde yo estuve frente a lideres de opiniéon de Argentina, Brasil, Colombia, etc. Yo me
preparé y al terminar yo me senti mas completa como profesional que nunca. Eso nos generé una mayor confianza y
un mayor compromiso, para involucrarnos mas y mas y mas en lo que estabamos haciendo.

Todo se dio para que The Product fuera un éxito. El mismo team de NY nos involucrd, nos preguntaban qué
necesitan, por qué esto, por qué el otro: mucha comunicacion, muchisima comunicacién. Eso también es
importante. Son los ingredientes que yo recomendaria en un momento dado.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 5-B

GL

Gerente de Distrito

Entrevista telefénica sostenida en México DF el dia 19 de Octubre de 2006 a las 11:00 horas

Introduccion y solicitud para grabar la entrevista.

Primero te voy a hacer unas preguntas genéricas al inicio y luego entramos al tema de The Product, ;te
parece?
Si, de acuerdo Jorge.

¢Desde hace cuanto que estas trabajando en The Company?

Yo vengo desde Park-Davis, y ahora que hablas de The Product. A mi me tocé lanzar NOTON, desde antes que
NOTON se trabara para dolor neuropatico, sino que era mas bien un anti-epiléptico. Entonces me tocé conocer todo
el proceso. Yo tengo trabajando en The Company desde 1997 contando la antigiiedad que tengo en Park-Davis. Yo
entré a Park-Davis el 1ro de Noviembre de 1997 entonces tengo en la empresa 9 afios.

Antes de Park-Davis ¢ estabas en la industria farmacéutica?
Si trabajé en Merck, Sharp & Dome 12 afios.

Una vasta experiencia
Si, de los cuales 14 he trabajado como Gerente de Distrito.

Tu background académico ¢tiene que ver con Farmacia o con Medicina?
No, yo soy profesor normalista, es decir maestro de primaria. Asi que nada que ver mi carrera con, bueno si tiene
que ver en la parte de la ensefanza.

Cual fue el rol y las responsabilidades que te tocaron realizar durante el lanzamiento de The Product?

Yo en ese tiempo era Gerente de Distrito de Psiquiatria y yo visitaba a los neurélogos y después estuve en la parte
de traumatologia. Me toco estar en trauma y me toco la introduccion de los traumatdlogos con The Product y
realmente como yo tenia la base de experiencia de la presentacion de NOTON, con neurdlogos, con médicos
generales, en el manejo del dolor neuropatico, se me facilité mas la parte de la introduccién de un nuevo producto
para el dolor neuropatico. Y si tu revisas un poquito los numeros, hasta donde yo me quedé, los traumatélogos
tuvieron una muy buena penetracion con The Product. Entonces creo que me ayudd mucho la experiencia que yo ya
tenia en el manejo de productos para el dolor neuropatico con NOTON, y poder saber cual era la necesidad del
médico en cuanto al dolor neuropatico. De paso, el traumatélogo no sabia hacer el diagnéstico del dolor neuropatico
y luego cédmo manejarlo.
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Recordando el lanzamiento de The Product, ¢dirias que The Product fue lanzado en los tiempos que se
habian pactado?

Si como no. El lanzamiento en si del producto con todo, desde antes del pre-marketing cuando ya se empez6 a
hablar de algo nuevo para el dolor neuropatico, yo creo que fue muy importante, y luego ya la presentacion del
producto ante los médicos con aquellas reuniones que hicimos con platicas de las actualidades en el dolor
neuropatico nos ayudo bastante. Si se hizo en el tiempo establecido.

¢Y dirias que se hizo uso de recursos adicionales a los que normalmente se usan en el lanzamiento del un
producto?

No sé si adicionales, pero creo que fueron los suficientes y los necesarios para que pudiera ser un lanzamiento
exitoso.

&Y dirias que fue exitoso?
Yo diria que si.

¢Y como mides éxito?

Desde un principio la participacion de mercado que obtuvimos en los primeros 3 0 4 meses de su lanzamiento, fue
muy importante. Pero ;sabes qué marcé la gran diferencia? La distribucion que tuvimos en las farmacias una vez
que ya lo tuvimos a disposicion y en los primeros 3 o 4 meses logramos participaciones importantes de mercado con
The Product.

Ahora, vamos a hablar un poquito en el proceso de transmision de conocimiento. The Product a pesar de
tener un antecesor en NOTON, de todas maneras implicaba un conocimiento nuevo que habia que adaptarlo.
¢Es correcto?
Si es correcto.

Ese proceso me interesaria conocer. Me gustaria conocer si la asimilacion del conocimiento fue facil o no.
Mira la base de los conocimientos de lo que era el dolor neuropatico, toda la parte esta, yo creo que para los que ya
habiamos trabajado NOTON, fue facil. Yo creo que aqui lo mas importante era como poderle decir al doctor que
ahora habiéndole dicho que lo mejor para el dolor neuropatico era NOTON, ahora teniamos un producto nuevo que
era mejor. Ese fue nuestro principal reto y ese aprendizaje, cuando el doctor nos decia ¢ahora qué quieres que te
maneje, NOTON o The Product? Esa fue una premisa importante, porque nosotros nos encargamos de producir a
NOTON vy fue lider del mercado. Luego al poquito tiempo ya sabes que ahora traigo algo mejor, y algunos médicos
te decian “ah, ¢es el NOTON mejorado?”

No doctor, si tiene pacientes con NOTON puede seguir tratandolos con NOTON. Lo que le ofrecemos es rapidez de
accion, ahi ya manejamos otros conceptos. The Product era mas rapido que NOTON en eficacia. El médico te decia
que daba The Product y el efecto lo veia en vez de en dos semanas en tres dias. Ese fue un hitazo con la rapidez
del producto. En lo personal cuando yo revisé toda la informacién habia algo ahi que decia sobre un incremento de
peso, y era un porcentaje alto y pensé si eso nos frenaria el lanzamiento. En el campo no recuerdo que algun
médico me haya dicho que un paciente hubiera subido de peso.

¢Qué tan fluida fue la asimilacién de este conocimiento nuevo por parte de la fuerza de ventas?

Pues yo creo que fue muy fluida. Ahora que me preguntas cémo valoro el éxito del producto, el Gerente de Producto
que estuvo entonces en el lanzamiento de The Product, EI Gerente de Producto, él fue un factor muy importante
para que el producto se lanzara muy bien. El tenia mucha comunicacion con la gente de capacitacién y mucha
comunicacion con la fuerza de ventas. Yo hasta la fecha uno de los gerentes que a tenido mas acercamiento con la
fuerza de ventas y que se yo creo que es parte del éxito de The Product en México se debié a que Alejandro
siempre te escuchaba, si no estaba porque estaba en alguna junta, te devolvia la llamada y te preguntaba qué
habia, como estamos con el producto, en que te puedo ayudar, entonces esa sinergia que hubo entre marketing,
capacitacion y ventas fue la que dio que la informacion, la capacitacion y la asimilacion de la informacion en la fuerza
de ventas fuera muy fluida y habia mas compromiso de trabajo.

Cuando hablas de compromiso de trabajo, ¢a qué te refieres?

Me refiero al esfuerzo que todos estdbamos poniendo y todos teniamos la intencién de sacar adelante el producto,
que todos estabamos con el mismo objetivo, y que todos estdbamos haciendo nuestro maximo esfuerzo en que el
producto fuera un éxito.

Ese objetivo ¢viene definido por la posicion en que esta el producto, o porque ustedes quieren empujar un
producto nuevo?

Yo creo que fue porque, creiamos que habia un producto nuevo, pero también porque creiamos que el producto
podria darnos mucho éxito. Sabiamos que veniamos de un pasado exitoso con NOTON, entonces nosotros
estabamos seguros de que este producto, por las caracteristicas que tenia, nos iba a dar el éxito también. Entonces,
como que llegamos con mas fortaleza, con mas entusiasmo, y el producto salié adelante.

Ahora, no solo es importante asimilar el conocimiento nuevo, e internarla sino aplicarla con el médico, con
las objeciones. ¢ Tu dirias que la aplicacion de ese conocimiento nuevo fue facil o tuvo alguna dificultad?
Mira, yo creo que facil no fue pero si lo logramos hacer. Por ejemplo en el caso de los traumatélogos, aun cuando
habiamos hablado con él con NOTON y ya lo estaba usando, nos encontrabamos casos de que el doctor estaba
dandole The Product a un paciente que no era dolor neuropatico. Cosas de ese tipo tuvimos que aprender. No fue
facil aprender en conjunto la fuerza de ventas y el médico. Pero esa campafia que hicimos de talleres de diagndstico
y tratamiento de dolor neuropatico, a los médicos hay que hablarles de dolor neuropatico, no fue facil pero si fue
atinado, era lo que teniamos que hacer.
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Y hablando del médico, puede entender o no el dolor neuropatico. ¢ Que caracteristicas tiene el médico que
es mas proclive a asimilar conocimiento nuevo?

Por ejemplo, el especialista, el neurélogo o el médico de clinica del dolor ellos tienen una base fuerte en el
tratamiento de dolor. Pero el médico general, el traumatdlogo, que no son especialista en dolor. A esos médicos
tenemos que desmenuzarle mucho la parte de la diferenciacion que hay entre los diferentes tipos de dolor. Es
increible pero a veces ni los médicos conocen cudl es el dolor neuroinfectivo, cual es el dolor neuropatico, cual es el
dolor literal, etc. Como que hay que darles muy digerida la informacion para que el doctor médico general pueda
entender. El traumatoélogo, que quirdrgico no es muy cientifico, asi que a él también tenemos que decirle, doctor las
diferencias en este tipo de dolor, las caracteristica, la sintomatologia, si tiene esta sintomatologia, es mas probable
que sea este tipo de dolor neuropatico que un dolor neuroinfectivo, dependiendo de la sintomatologia. Entonces muy
desmenuzado para que lo pueda entender.

Y desde el punto de vista de sus caracteristicas de personalidad, ¢cual es el médico que es mas proclive a
aceptar informacién nueva?

Yo creo que el médico es mas analitico y mas innovador es el que pudiera ser. Aun cuando entre especialistas, se
supone que hay especialista mas tradicionalistas y de mucha experiencia, no creo que le interese mucho la cosa
nueva. Yo creo que al que mas pudiera aprender cosas nuevas es el innovador, al que le gusta mucho la ciencia, al
que le gusta cosas nuevas y al que constantemente esta leyendo y actualizandose.

Ahora, qué puedes comentarme del lanzamiento de The Product que puede ir en la direccion de mi
investigacion. Cosas concretas que ayudan a que la asimilaciéon del conocimiento sea mayor y cosas que se
podrian hacer para que eso suceda.

Yo soy un convencido, de la parte de los talleres tedrico-practicos. Por ejemplo un taller en sabado de 8 a 2 de la
tarde, y le pudieras dar la teoria, y pudiéramos revisar casos clinicos de pacientes, invitar a los pacientes de uno de
los hospitales, como mas digerido para que el médico, independientemente de si es general o especialista, pues
como que le interesa mas la parte clinica al médico, mas que la parte cientifica. A mi dime cémo lo voy a hacer,
quiero que me lo digas de viva voz, no lee y estudia, no, ti como experto, como experto en dolor neuropatico ¢cémo
le haces? Yo le llamo talleres vivenciales, con casos clinicos muy aterrizados, sobre todo para el médico general y el
traumatologo.

Ahora, teniamos informacién de dolor neuropatico en pacientes diabético. Pero no teniamos dolor neuropatico para
el traumatoélogo que tiene que opera una rodilla y que afecta ciertas terminaciones nerviosas durante la cirugia y que
el paciente después de eso tiene problemas de dolor neuropatico. Esa informacion no se la llevamos al
traumatologo, no porque no quisiéramos, sino porque no la teniamos. No habia estudios en dolor neuropatico
aterrizado en la especialidad de traumatologia y ortopedia.

Desde el punto de vista de tus representantes, ¢cuales son las caracteristicas de un equipo de
representantes para que puedan aprender?

Yo siempre hablo del compromiso que es como la entrega que la gente tiene hacia su trabajo y hacia todo lo que
realiza, yo creo que también seria la parte de la preparacion, que la gente que esta contigo traiga una estructura
anterior para tener mayor capacidad de aprendizaje, y algo muy importante es la motivacion que la gente se
mantenga siempre motivada y que conozca los objetivos comunes que tenemos en el grupo y yo creo que eso hace
que todos asimilemos mejor el conocimiento.

¢ Tu eres el mas indicado para darle al equipo el entusiasmo?

El primer capacitador es el Gerente de Distrito. Desde luego que uno se apoyo mucho en Capacitacién, pero yo creo
que el Gerente de Distrito tiene una gran responsabilidad en el desarrollo y capacitacion de su gente, y sobre todo
en la motivacién de su gente. Porque podras tener la gente mas capacitada pero si no esta motivada, ahi se queda
el conocimiento con la gente, y la idea es que se aplique, se explote en el consultorio.

Que tan importante es la creatividad individual de tus representantes para enfrentar problemas u
oportunidades.

Yo creo que es importante, que todo lo que sea innovacion y podamos aplicar es importante. Yo creo que también
es importante la experiencia de la gente, yo creo que a nosotros, a mi grupo, nos ayudé mucho haber manejado
NOTON. Pero yo creo que la innovacion, la idea que surja nos puede ayudar a buscar nichos de mercado u
oportunidades que no habiamos visto. Yo te puedo poner el caso de las clinicas de dolor por ejemplo, que se
trabajaba haciamos reuniones con médicos de clinica de dolor y ellos nos ayudaron a transmitir los conocimientos
de dolor hacia otro tipo de médicos. Los muchachos siempre buscaban la manera de sacarle el mejor provecho de
esto. No todos en un grupo se manejan al mismo nivel y es a ellos a los que hay que motivar para que sigan
generando las ideas que nos puedan ayudar para todo el grupo.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 3-A

HM

Administracién de Ventas

Entrevista personal sostenida en México DF el dia 18 de Octubre de 2006 a las 13:00 horas

Introduccioén y solicitud para grabar la entrevista.

Primero le voy a hacer unas preguntas genéricas que tienen que ver con tu permanencia en The Company.
¢Desde hace cuanto que trabajas en The Company?
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The Company ha sido practicamente el Unico trabajo que he tenido desde el 1994. Ingrese a The Company me fui a
Warner-Lambert. Cuando The Company compré Warner-Lambert me hicieron una oferta. Yo no soy mexicano soy
guatemalteco. Para incorporarme a México.

¢Ta trabajabas en Warner-Lambert en Guatemala?
Es correcto.

12 afos entonces. Dime, ¢ qué posicion desempefiabas durante el lanzamiento de The Product?
Gerente de Efectividad de Fuerza de Ventas.

¢Es la misma posicion que tienes ahora?
Si.

¢Cuales son las responsabilidades concretas para el lanzamiento de The Product?

Practicamente yo lo resumiria de la siguiente forma: tratar de integrar todos los elementos que inciden y te ayudan a
incrementar la productividad de los representantes de ventas. De tener el territorio conformado adecuadamente, de
ver que se visiten a los médicos en forma adecuada, que tengamos a los médicos correcto dentro del panel, que el
numero de contactos que les hacemos a esos médicos sea el correcto, ni mucho donde perdamos plata, cada visita
nos cuesta dinero, ni menos donde estemos dejando un costo de oportunidad en el aire. Basicamente todo lo
relacionado con productividad de la fuerza de ventas.

Y cuando se establece el lanzamiento de The Product , tu participacion esta en definir el scope del alcance
de...

Mi participacion en el tema The Product esta en definir: ddnde vamos a visitar, a quién vamos a visitar, y con qué
frecuencia. Geograficamente dénde va a ser el deployment de la fuerza de ventas, dentro de esas regiones
geograficas a quienes vamos a visitar, y cudl va a ser la frecuencia adecuada de contactos necesaria para tener un
buen retorno.

Para esa definicion tu buscas informacion propia o usas informacion de otras areas: Marketing, ventas...

No, no, no. Definitivamente yo coordino con otras areas, Planeacion Estratégica, Marketing. Yo lo que hago es,
hacemos un proceso que se denomina resource allocation. En ese proceso de resource allocation definimos una
serie de variables: cuanto queremos vender, cuanto venden los competidores en este momento, cuantos contactos...
Ese mix nos genera un modelo. Ese modelo es el que sometemos a discusion con diferentes areas de la compafiia.
Para definir si es el adecuado o no.

¢Ese proceso es antes del lanzamiento?
Por lo menos 5 afios antes del lanzamiento.

¢ 0 sea ti estas mas de la mano con Business Development?

Si exacto. Yo estoy como al medio entre Business Development y Marketing. De hecho yo estoy en Ventas, pero no
necesariamente quiere decir que soy fuerza ventas. Estoy en medio de la fuerza de ventas, business development y
marketing.

Recordando el lanzamiento de The Product, ¢tua diria que The Product fue lanzado en los tiempos que se
habian pactado?

Yo diria que si. De hecho The Product tiene una historia que viene desde NOTON de Warner-Lambert. The Product
estaba disponible desde el 99 en que el producto estaba en Fase 3. Si no hubo ningun retrazo en el lanzamiento, se
lanz6 justo cuando se tenia planeado lanzarlo. Un constraint que tenemos es el tiempo de aprobacién del producto.
Podemos estar listos pero si la Secretaria de Salud no nos da un registro sanitario, no podemos lanzar el producto.

A nivel del éxito que tuvo, ¢tu dirias que tuvo mucho éxito?

Claro es un producto que tuvo muchisimo éxito. La penetracion que tuvo desde el inicio fue impresionante. De hecho
el presupuesto de The Product, no tengo bien las cifras pero se excedié en 30-40% en lo que se habia inicialmente
estimado.

¢Las ventas?
Si las ventas.

¢Qué significa penetracion?

Penetracion significa la tasa de prescripcion del producto. Trabajamos a base de mercados armados. Los mercados
armados estan en funcion de los productos que definimos con los que podemos competir. Hay productos con los
cuales es imposible competir por precio, por ejemplo. Dentro de ese mercado armado quiero una participacion de x.
En el caso de The Product son 5 6 6 competidores y el objetivo versus el mercado debe ser de tanto. En el caso de
The Product se excedié con creces.

Esa es la penetracion. Y las ventas son los revenues.
Si.

Ahora quisiera enfocarme en el criterio individual. En el equipo encargado de los eventos de lanzamiento.
Para esas actividades de pre-marketing se forma un equipo de todas las areas. Ese proceso me interesaria
explorar. Las caracteristicas individuales de los miembros de un equipo que aseguren un lanzamiento
exitoso. Para esa definicion, se requieren individuos que trabajen juntos para lograr ciertos objetivos.
¢Cuales son las caracteristicas individuales que aseguren el éxito?
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Bueno, primero tiene que tener... lo que pasa es que el equipo es multidisciplinario y tiene miembros con diferentes
roles. Dentro de la mezcla tiene que haber una serie de elementos: la parte analitica, analizar y entender cual es la
dinamica del mercado del producto que quiero lanzar y tomar las decisiones correctas a base de eso. La parte de
coordinacion también entre los diferentes miembros, por ejemplo, quien coordina que el departamento médico lleve
a cabo las actividades necesarias para registrar el producto, la parte de definiciéon del esfuerzo promocional que se
le va a dar al producto. Yo te diria que en criterios generales podriamos decir que para que un equipo de pre-
lanzamiento sea exitoso tiene que tener objetivos comunes. Dos, tener roles complementarios, y eso depende del
tipo de producto que se va a lanzar. Y tener cierto grado de conocimiento del mercado también. Un producto
digamos, la parte de pre-lanzamiento no puede estar en manos de alguien que no tenga experiencia en la industria
farmacéutica, debido a todas las limitaciones regulatorias y a toda la dinamica es totalmente diferente que consumo
masivo.

Yo voy a comentar algunos otros. La primera es la creatividad, qué tan importante es la creatividad en un
lanzamiento.

No estoy tan... yo creo que tiene un grado de influencia pero no creo que sea un tema critico, porque la campafa
promocional, el mensaje viene de casa matriz. Lo que hacen las farmacéuticas es que reciben un kit, traducen los
materiales promocionales, el posicionamiento ya viene incluso de USA. Juega un rol pero creo que la parte logistica
y la implementacion la critica en estas cosas.

Cuando hablo de creatividad, me refiero no sélo al tema artistico sino al tema de que, me imagino yo en un
proceso de lanzamiento se presentan problemas que hay que solucionar. Se retinen todos para mostrar el
status de cada una de las actividades y se descubren problemas, reales o potenciales, y todos los miembros
del grupo participan sugiriendo ideas para solucionar esos problemas.

Yo te diria que no hay mucha interaccion de ese tipo. Realmente como funciona esto es que cada quien tiene los
roles claramente definidos, como que cada quien trabaja su area y no cuestiona las otras areas. Yo creo que ese es
mas que todo el approach que tenemos nosotros para lanzar un producto.

Hablaré entonces de la visién integral. Qué tan importante es para un equipo de lanzamiento, el estar
informado de lo que esta haciendo todo el resto. Es decir en una reuniéon en donde todo el mundo presenta
su status, es una forma de enterarse de lo que hace el resto. ¢ Es importante lo que hace el resto?

Es critico, porque muchas de las actividades de algunos de los miembros del equipo estan ligadas a las actividades
de la otra persona.

Otro elemento que se me viene a la mente es la vision. ;Qué tan importante es que un equipo de
lanzamiento tenga, mistica, compromiso, una suerte de ganas de dar el 101%?
Hombre...es critico. Yo lo llamaria, el deseo de hacer las cosas, hambre, ambicién.

¢Cual es la diferencia entre profesionalismo y hambre?

El profesionalismo es tener los skills adecuados para yo cumplir la tarea que tengo asignada dentro del equipo. El
hambre es dado que tengo los skills adecuados, como pongo entusiasmo, empefio, tesén para hacer mi tarea bien y
hacerla mejor de lo que se esperaba en beneficio de lo que esta haciendo el equipo.

OK. Ahora en todo lanzamiento de producto hay transmisiéon de conocimiento. En un producto nuevo hay
conocimiento nuevo relacionado con sus principios activos, patologia, y otros temas. ;Esa asimilacion de
conocimiento fue fluida?

Muy super fluida porque nosotros teniamos la experiencia de NOTON. Es muy raro cuando se crea un mercado
nuevo en la industria farmacéutica. Normalmente se lanza un producto para reemplazar un algun producto que esta
perdiendo la patente en un area terapéutica. Entonces ya existe conocimiento previo interno de este mercado. En el
caso de The Product fue muy sencillo porque teniamos un producto estrella que es NOTON. De hecho The Product
se lanza mas que todo porque NOTON hacia exactamente lo mismo que The Product. La indicacion era la misma.
Mejor dicho, se utilizaba para la misma patologia pero no estaba aprobado en USA para esa indicaciéon. Entonces
eso hacia necesario lanzar The Product. Como que el mercado es exactamente el mismo, los clientes son los
mismos.

Adquirir el conocimiento y asimilarlo es la primera parte. La segunda parte es ponerlo en practica en las
decisiones que tenga o en las sugerencias que yo haga. ¢ Ese proceso también fue fluido?

Yo quiero asumir que si. Si me pides un ejemplo concreto creo que no te lo puedo dar pero haber lanzado NOTON
de alguna forma ya sabiamos qué es lo que teniamos que hacer. No creo que sea un buen ejemplo.

Ahora, estas caracteristicas que hemos definido: los objetivos comunes, el conocimiento del mercado, la
experiencia en la industria, el tema de ver todo el proyecto integral, el hambre; en la parte intermedia de la
asimilacion del conocimiento, ¢tienen impacto?

¢ A qué te refieres?

Por lo que me has comentado, estas caracteristicas individuales aseguran el éxito del producto. No se si
esas caracteristicas me aseguran también que en el medio, el conocimiento lo esté yo aplicando de la forma
correcta.

Pues, de cierto si, porque si de cierta forma ejecutas muy bien las actividades de planeacion, las tareas de adaptarte
a las necesidades particulares del mercado, la Unica forma de aplicarlo bien es haber tenido un conocimiento previo
de qué estaba activando, y cual era la situacion del mercado en ese momento. De tal forma diria que si.

Ahora la conformacion del equipo es importante, la parte de planeacion es importante, pero hay una parte que para
mi es importante. Al final del dia ti puedes tener el mejor plan, puedes tener el mejor equipo del mundo, pero,
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¢como vas a transmitir esto a la fuerza de ventas? Si la fuerza de ventas no te compra un concepto, sin mil
vendedores...

¢Y como se consigue esto?

Uno, teniendo una buena actividad de lanzamiento, un buen plan de lanzamiento. Dos, teniendo un mensaje
promocional claro. Y tres, creo que para mi lo mas importante, la fuerza de ventas es como una especie de sensor.
Si tu como lider, como Gerente del Proyecto, ya sea desde Marketing o dentro de Ventas, no transmites el liderazgo
correcto a la fuerza de ventas, y te ven que estas titubeando, que no estas convencido, y no te ven seguro de lo
que quieres alcanzar, ellos como que no accionan a nivel de campo lo que tienen que hacer. O sea no basta con
poner una cuota y un supervisor, eso lo puede hacer cualquiera. Tiene que tener cierto grado de venta hacia ello.
Por mas bueno que sea tu plan va para afuera.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 11-A

JP

Gerente de Unidad de Negocio

Entrevista telefonica sostenida en NY el dia 1 de Septiembre de 2006 a las 10:30 horas

Introduccioén y solicitud para grabar la entrevista.

Primero le voy a hacer unas preguntas genéricas al inicio y luego entramos al tema de The Product ¢Le
parece?
Correcto.

¢Cuanto tiempo trabaja usted en The Company?
Tengo ya un poco mas de 7 afios en The Company.

¢Cual es tu background académico?
Soy Quimico-Farmacéutico-Bidlogo.

¢La posicion que usted desempeiié en el lanzamiento de The Product fue?
Gerente de Unidad de Negocios.

¢Cual es el rol especifico del GUN en el lanzamiento de The Product?

Bueno realmente, participamos en la planeacion de lanzamiento y obviamente a través de la gente a mi cargo, que
es la fuerza de ventas, hicimos la implementacion de toda esa estrategia, tanto a nivel de colocacién de productos,
como a nivel de médicos y farmacias.

¢Qué area tiene usted a su cargo?
Tengo alrededor de 100 gentes que trabajan en un area geografica que comprende 8 estados de la Republica
Mexicana.

¢Directamente en DF o fuera?
Fuera. Tengo toda la parte SE de la Republica Mexicana, asi como hacia arriba la parte que bordea el golfo de
México, entrando un poquito ya hacia el Norte: Coahuila, San Luis Potosi, Nuevo Leén y Tamauglui.

¢Actualmente se desempeia usted como GUN?
Si.

En retrospectiva del lanzamiento de The Product, cuales fueron las responsabilidades especificas en ese
lanzamiento de productos.

De lo que recuerdo, en ese entonces yo era GUN de una division diferente a la que tengo ahorita. Todo lo que es el
proceso de planeacion lo hice con la Unidad de Negocios GOLD. Justo para el lanzamiento de The Product, vino el
cambio de estructura donde ya quedé con la posicién actual que tengo. Durante este proceso participamos en juntas
junto con Marketing para ver como iba a ser la implementacion de la promociéon tomando en cuenta de que
contabamos con un producto que estaba en la misma indicacion, como es NOTON, y participamos también en cual
iba a ser el posicionamiento de cada uno de los productos. Posteriormente participé en la colocacién, aunque otra
area hace la colocacion de productos en mayoristas y en algunas farmacias, nosotros participamos también
activamente en la colocacion en otras farmacias tratando de asegurar que al lanzar el producto, tuviéramos muchos
puntos de venta donde el médico pudiera prescribir el producto y el paciente pudiera comprarlo. Estuvimos
verificando en los primeros meses, que la implementacion de la estrategia de promocién fuera implementada por la
fuerza de ventas tal cual. Dabamos seguimiento a que las farmacias tuvieran el producto y que en la promocién
directa con el médico el representante evitara hacer algun canibalismo en su promocién con nuestro producto que
en aquel entonces era NOTON, que estaba de lider en el mercado de dolor neuropatico, tratando mas que nada de
tirarle a otros productos que compiten en este mercado, para permitir que crecieran tanto The Product como
NOTON. Mas que nada fue la supervision con el Gerente de Distrito que la promocién fuera la adecuada.

Recordando The Product en retrospectiva, ¢ usted diria que el lanzamiento de The Product se realiz6 en los
tiempos programados?

Yo diria que si. Una de las bases del éxito que tuvo The Product, es que mucho antes de que se lanzara el producto
se hizo un tour con los principales especialistas que iban a manejar el dolor neuropatico, especialista e inclusive
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internistas, se estuvo paseando por diferentes plazas de la Republica Mexicana, de tal manera que cuando nosotros
iniciamos el proceso de lanzamiento, muchos médicos ya conocian el producto. Entonces, creo que se hizo con
mucha anticipaciéon, fue en el tiempo adecuado el dar a conocer el producto para cuando lo lanzaramos en
promocién, ya el médico inclusive tuviera una tendencia a la prescripcién del producto.

¢Ese no es un estandar para todo lanzamiento de productos?
No siempre. Este tour The Product fue realmente, que yo me acuerde, de esa magnitud, que haya sonado, fue el
primero, que yo me acuerde.

Cuando habla usted de magnitud, comparativamente a otros lanzamientos ¢se necesitaron recursos
adicionales a los que normalmente se usan en lanzamiento de productos?

Realmente en cuanto a recursos tuvimos un recurso importante. Tuvimos un recurso importante. Tuvimos una gran
cantidad de eventos de réplicas de lanzamiento que yo me inclinaria a pensar que tuvo mas recursos que tienen
otros productos. No lo puedo asegurar, porque no sé cual fue el recurso que tuvo Marketing comparado con otros.

¢Qué cosa es una réplica de lanzamiento?

Cuando se hace el lanzamiento en México, se hace via satélite en otras plazas. Independiente de eso, se graba y
nosotros con esa grabacion, hicimos réplicas, o sea pasamos el video de lanzamiento, en poblaciones donde no se
tiene acceso al satélite, o donde no llevamos con frecuencia a médicos. Por un ejemplo, hicimos réplicas en
Campeche, Quinta jarré, Cancun, Chetumal, en fin en diferentes poblaciones patrocinado por Marketing.

&Y usted diria que el lanzamiento de The Product fue exitoso?
Ciertamente y mucho.

Y ¢como se mide el éxito del lanzamiento?

Primero los resultados de ventas que hemos tenido, el crecimiento tan rapido en participacion de mercado que ha
tenido el producto desde el momento de su lanzamiento, los comentarios que obtenemos de los médicos. En este
caso ademas de tener caracteristicas y beneficios importantes para los pacientes y estar dando el resultado, los
comentarios de los médicos son bien satisfactorios, Nos hace ver que el producto tuvo muy buena aceptaciéon con
los médicos. En algunas poblaciones la participacion de mercado esta por encima de NOTON y a punto de alcanzar
a Tegretol que es el lider.

En relacion a las juntas con Marketing. ¢Esas juntas fueron sélo con Marketing o se armé un equipo
multidisciplinario de lanzamiento para The Product?

Si participaron varias areas porque teniamos un producto que competia en el mismo mercado, tuvieron que
participar varias areas para generar la estrategia adecuada. Me acuerdo que principalmente teniamos la reunién con
el Gerente de Producto, con el Team Leader, con otros colegas de la fuerza de ventas, con gente de Planeacién
Estratégica. No me acuerdo exactamente, pero si participaba gente de otros departamentos.

Cuando usted dice que los comentarios de The Product por los médicos eran bueno, se me ocurre preguntar
si a pesar de que un producto no sea bueno, ;se puede tener un lanzamiento exitoso?

Bueno, obviamente si el producto no es eficaz, por mucha promocién que se tenga, el médico al principio lo va a
utilizar, quizas podamos tener un periodo corto de éxito, pero a la larga, si llega a haber reportes de ineficacia, o de
efectos secundarios marcados, tarde que temprano ese producto dejaria de ser exitoso. Desde luego que lo basico
de un producto es que sea eficaz y seguro, que es lo que buscan los médicos. A partir de eso, a través de
promocién, podemos hacer maravillas con el producto.

A pesar de NOTON, la transferencia del nuevo conocimiento de The Product. ; Esas juntas sirvieron para que
el nuevo conocimiento se diseminara?

Nosotros tenemos reuniones frecuentes entre divisiones con el equipo de Marketing. Participamos en las juntas de
estrategia, en el lanzamiento de producto siempre nos dan una panoramica del producto, de las ventajas y
diferencias con la competencia, y en este caso también con NOTON. Dentro de las estrategias de lanzamiento
siempre tratamos de prever, y en este caso Marketing testea las ayudas visuales, habla con especialistas, empiezan
a ver cuales serian las posibles objeciones, y tratamos de estandarizar las respuestas a esas objeciones, para que
cuando la fuerza de ventas tenga su proceso de capacitacion ya se tenga cubierta la mayor parte de los puntos.
Desde luego hay intercambio de ideas con respecto a la estrategia, en las juntas de estrategia, apuntamos las
estrategias, porque detras del escritorio se puede pensar en una estrategia exitosa, pero desde el campo y la visién
desde el consultorio, algunas estrategias son modificadas o adecuadas a las necesidades de la fuerza de ventas.

Eso pasa por una serie de sesiones de capacitacion. ¢ Eso en The Product fue vital?

Algo que paso es que NOTON tenia muy buenos resultados, y lanzar un producto en el mismo mercado, el mismo
médico preguntaba. “;qué utilizo, NOTON o The Product?” Entonces la capacitacion para poder establecer una
diferencia entre NOTON y The Product sin atacar tanto a The Product para que compitiera, fue un mérito muy
grande para el area de capacitacién. Se manejo de tal manera que el mercado que hemos ganado con The Product
es muy superior al mercado que hemos perdido con NOTON. Creo que eso fue basico, lo relacionado al manejo de
objeciones.

¢Cuanto de la estrategia se comparte con los representantes? ;Es eso importante para el éxito del
producto?

A nivel estratégico, realmente se establece entre Marketing y Ventas, a nivel de los GUNes. Nosotros establecemos
las estrategias, la parte de la promocién y la gotas a resaltar nos las da Marketing, pero como la vamos a bajar al
campo lo hacemos en el ambito de los GUNes. Cuando ya se tiene lista la estrategia, hay una junta de estrategia, a
la que invitamos a participar a Gerentes de Distrito y a Representantes donde nos muestran la ayuda visual, cuales
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son las herramientas con las que vamos a contar, coémo vamos a explotar una pagina especifica de la ayuda visual,
se hacen comentario sobre cuando una ayuda visual esta cargada, comentarios como esos. A veces el médico tiene
alguna pregunta, y en la ayuda visual no se encuentra una respuesta a alguna objecién del médico.

Este equipo multidisciplinario encargado del lanzamiento, tiene alguna caracteristica especial. ¢ Tiene que
haber algo especial para que fluya?

En la experiencia puedo decirte que generalmente somos muy participativos. Obviamente hay un programa que
inicia el Gerente de Producto o el Team Leader. Pero no tenemos que esperar a ella. Todos participamos y
opinamos para lograr lo mejor del producto.

¢Como crear un equipo participativo, y no se creen esas islas de conocimiento y fluya el conocimiento?

Yo creo que depende mucho de la madurez de la gente. Podemos hablar de la situacién y/o del problema sin hablar
de quien hizo o dej6 de hacer una cosa. Si nosotros estamos buscando lo mejor para el producto, pues las ideas
fluyen y nadie se toma algo personal si alguien dice algo que pudiera ser rebatido por un compariero. Al contrario se
trata de enriquecer las opiniones de cada quien. Yo creo que esa es una cultura que ya hemos agarrado aqui en
México, normalmente decimos las cosas y no lo tomamos a mal. Yo creo que depende mucho de la madurez y de a
quién se selecciona para estas posiciones y estas juntas.

Y hablando especificamente de las personas, ¢ademas de la madurez, qué caracteristicas de personalidad,
conocimiento y habilidades debe tener una persona para participar en un equipo como estos?

Mas que nada tener apertura a las ideas, no tomar las cosas en forma personal sino pensar que es en pro del éxito
de un producto, tener el conocimiento del mercado, del producto, de la competencia, tener la apertura de que no
necesariamente se implementaran mis ideas, sino que se implementaran aquellas que vayan en pro de mejores
resultados.

Hay algunos que autores llaman pensamiento estratégico, que esta compuesto por 3 partes: creatividad,
integralidad de pensamiento, vision. ¢La parte creativa al enfrentar problemas, aplicar un conocimiento para
potenciar, es importante individualmente o grupalmente?

Tiene cierto peso cada uno de los puntos. Parte de la creatividad fue anticipar el tour The Product que nos abri6 el
camino para que cuando The Product estuviera en el mercado ya los médicos tuvieran conocimiento de él.

La segunda parte es ¢ es importante saber lo que hace el resto o no?

Desde luego que no. Dicen que el que tiene el conocimiento tiene el poder. Tu puedes prever muchas cosas o
puedes adelantarte si sabes que esta pasando atras. La fuerza de ventas estaba enterada y eso permitié cuales
eran lo médicos que ya habia participado, para usarlos como speakers, o como referencia de médicos que ya
conocian el producto y lo recomendaban. Nosotros sabiamos cuando iba a estar el producto en farmacias, cuando
ibamos a tenerlo en almacén, eso desde luego que te da seguridad y va haciendo una cadena que va logrando que
se logre el éxito.

Y en el caso de The Product ¢como es que se comunica esa informacion?

No mira, es un poco de todo. Hubo una pagina de The Product, se nos informaba a través de correos electrénicos,
nos avisaban con tiempo para invitar a los médicos que iban a participar. Se utilizaron diferentes medios. En ese
entonces, el Gerente de Producto que lo lanzé fue El Gerente de Producto, y el tenia una constante comunicacién
por medio de correos electronicos.

Y por ultimo, la vision del equipo, hacer exitoso a The Product. Pero ademas, ¢ este equipo tuvo una visién a
la que se dirigian todos los miembros del equipo?

Desde luego que la hubo. Desde lo que nos pedia nuestro Director el sefior EI Gerente General, ; Qué queriamos
que fuera la franquicia de The Product? Necesitdbamos que fuera un blockbuster. Desde luego la participacién que
tuvo El Gerente de Producto, siempre contestaba, siempre te solucionaba los problemas, no siempre pasa asi.
Mientras mas fluida es esa comunicacion el representante agarra mas identidad con el producto y le mete un poco
mas de ganas.

¢Eso significa que un representante puede comunicarse directamente con el Gerente de Producto?
Si. No solo el representante, sino el Gerente de Distrito.

¢(Eso es parte de la politica de The Company o es algo mas bien informal?

Realmente la politica de The Company dice que sea a través de los canales adecuados. Pero si un representante
tiene la posibilidad de hacer un negocio en un lugar, se puede comunicar directamente con el Gerente de Producto,
obviamente copiandole al Gerente de Distrito y al GUN. Pero puede hacerlo sin ningun problema. Ademas todos
enterados pero el Gerente de Producto puede contestarle sin problemas.

¢Algun punto que quieras resaltar y que no lo hayamos tocado?

Algo que fue interesante es que el lanzamiento de The Product coincidié con un cambio de estructura de ventas en
México y se crearon equipos de trabajo de todos los representantes que participan en una zona, en ese entonces
eran 10 fuerzas de ventas, aunque no tuvieran a The Product como un producto de promocién, participaron
abiertamente en la colocacion en farmacias, se le hizo responsable a cada representante de 5 farmacias de la ruta
de trabajo, es decir 50 farmacias de ese grupo y tenian que tener el producto en sus estantes. El representante nos
informaba de cuando estaba el producto, y cuando empezaba a tener movimiento.

Como se consigue eso, sabiendo que a ciertos representantes no les paga ese producto.
Nosotros recibimos un pago global.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.
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Interview Cassette # 3-B

JAP

Gerente de Unidad de Negocios

Entrevista personal sostenida en México DF el dia 18 de Octubre de 2006 a las 17:00 horas

Introduccion y solicitud para grabar la entrevista.

Primero le voy a hacer unas preguntas genéricas que tienen que ver con tu permanencia en The Company.
¢Desde hace cuanto que trabajas en The Company?
Llevo 11 afios.

¢Has estado siempre como Gerente de Unidad de Negocios?
No, inicié como representante.

¢Hace cuanto que estas como Gerente de Unidad de Negocios?
Hace 6 afos.

Quisiera entender como se distribuyen los GUNes. ;Como trabajan los GUNes trabajan desde Ciudad de
México o no necesariamente?

No necesariamente. Estamos divididos en 3 divisiones. Una que es Centro que tiene residencia en el DF Otra esta
en lo que esta la parte del este, pues practicamente tiene todo desde Monterrey, Coahuila, toda la parte del golfo
hasta Mérida y todo eso hasta el sur-este. Y la Oeste practicamente desde lo que es Bajio y llega hasta lo que es
Tijuana. Por estados tengo: Bajio, Aguas Calientes, todo lo que es el estado de Sinaloa, Sonora, Baja California
Norte y sur. Chihuahua, Tijuana Mexicali.

¢Estamos hablando de cuantos representantes bajo tu direccion?
Son 11 Gerentes de Distrito y son aproximadamente 110-115 representantes.

¢ Cuales fueron tus responsabilidades concretas para el lanzamiento de The Product?

Mi funcion fue estar de alguna manera estableciendo las estrategias, junto con los Gerentes de Distrito para bajarlo
a la fuerza de ventas. Y obviamente previo al lanzamiento, estar en contacto con Marketing para ver la seleccion de
médicos en la experiencia temprana, para realizar la siembra del producto con médicos importantes a través de los
Gerentes de Distrito y de la fuerza de ventas.

¢La participacion y el involucramiento en el grupo que lidera las actividades de lanzamiento, se hace desde
tu localidad o viniste con frecuencia a las reuniones estratégicas que se tuvieron para The Product?

Fui a un par de reuniones estratégicas en donde se revisan cual va a ser el target, cual va a ser el posicionamiento
del producto, cédmo se va a hacer la logistica de lanzamiento, practicamente tengo que ver con la colocacion en
mayoristas, en farmacias, etc. Eso fue los dos puntos, obviamente no nos involucran desde el punto de vista de
mercadotecnia, porque ellos hacen los analisis cuantitativos y cualitativos del producto.

Ahora, hablando de The Product y de las actividades de pre-lanzamiento, ¢tu diria que The Product fue
lanzado en los tiempos que se habian pactado?
Yo diria que si. De hecho The Product es un producto que se lanzé con mucha premura y anticipacion.

¢ Ta dirias que tuvo mucho éxito?
Si yo creo que fue exitoso. Desde la parte operativa de la logistica del evento inclusive hasta la parte motivacional de
la fuerza de ventas.

Y como mides el éxito de The Product

Se mide primero por los resultados y luego por la forma de como trabaja la gente en la calle. Es un producto que ha
invertido en la parte emocional del representante de la fuerza de ventas y lo ha comprometido. Me refiero a desde el
lanzamiento en la convencion, el obsequio que se les dio, la atencion del team leader y del gerente de producto, en
aquel entonces Alejandro, a la fuerza de ventas excelente, ¢no? Pues entonces se ven en los numeros cual ha sido
la aceptacion de la gente.

Y hablando del equipo que lanza y que tiene a su cargo las actividades de pre-lanzamiento y en las cuales
participaste en dos o mas reuniones, ¢cuales son las caracteristicas del proceso de lanzamiento y de las
personas involucradas en esto que aseguran que el producto va a ser exitoso?

Una de ellas es el entusiasmo que le inyecten al lanzamiento. La otra es considerar a la fuerza de ventas en las
actividades previas al lanzamiento: siembras, algunos focus groups, etc. Y el contacto directo de los Gerentes de
Producto con la fuerza de ventas y los lideres de opinién en cada una de la zonas ¢no’ O sea el trabajo de campo es
muy importante, que la gente sienta que el Gerente de Producto esta pendiente de su producto, valga la
redundancia.

Eso como marco para que el proceso fluya de una forma rapida y agil.
Es correcto. Un punto importante dentro de las caracteristicas de estas personas es que deben dar prioridad a las
necesidades de la fuerza de ventas.
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¢ Qué significa eso?
Quiere decir que contesten correos, solicitudes a tiempo y que verifiquen que estén llegando materiales a tiempo y
en forma.

Yo voy a comentarte algunas caracteristicas que podrian significar algo y si tienen algun impacto. La
primera que se me ocurre es creatividad, entendida como la generacién de alternativas de solucion a
problemas en particular que puede presentarse en el producto, en cualquiera de las etapas de logistica del
producto, en cualquiera de las facetas se puede presentar problemas. ¢(Es la creatividad individual un
elemento importante para el éxito de un producto?

Si creo que es importante del lanzamiento de un producto. Creo que la misma creatividad se pues, de alguna
manera, contagia a la fuerza de ventas en cascada. Si nosotros tenemos un Gerente de Producto creativo, pues la
gente esta motivada para ser creativa. Aqui entra en juego la innovacién, innovaciéon de materiales, innovacion de lo
fresco de la gente, pues también es importante tener gente joven, que es asi como lo perciben con mayor
dinamismo.

Otro elemento es la capacidad de ver todos los elementos del lanzamiento en forma integral. ;Qué tan
importante es que todos estén involucrados en todas las actividades y que puedan saber y tener una vision
integral de todo?

Es importante pero también tiene sus limitantes porque es imposible que nosotros o que la fuerza de ventas participe
en todas las actividades. Porque sabemos que hay situaciones que solamente conciernen a los que es Marketing y a
veces al ser demasiada gente que participa en un proceso como este, puede ser complicado. Yo creo que desde la
parte nada mas que se contemple a la fuerza de ventas en la parte del contacto con el médico, informarles las
actividades de pre-lanzamiento, con eso es suficiente.

Una ultima caracteristica que se me ocurre es el entusiasmo, desde el punto de vista que el Gerente de
Producto contagie al resto de la importancia de su producto. Eso significaria que la motivacion con
entusiasmo es suficiente, o es necesario que loa fuerza de ventas, los Gerentes de Distrito tengan una vision
de lo que se esta buscando con el producto y por lo tanto puedan todos remar en esa misma direccion.

Yo diria que el entusiasmo es importante pero no es lo Unico, no es fundamental. Por ejemplo, hay gente que no es
muy entusiasta pero con la pura forma de dar el servicio a la fuerza de ventas hace que la gente se comprometa. Yo
creo que las caracteristicas deben ser integrales. Una persona que sea dinamica, una persona que tenga iniciativa,
una persona que normalmente esté innovando materiales o estrategias con el producto.

Y como impactan estas habilidades en el caso de la fuerza de ventas. Tus Gerentes de Distritos para llevar a
cabo su labor con el médico es necesario que sean creativos, que tengan una vision integral del producto y
ademas un claro compromiso, lo que llamariamos una vision que tendrian que ser creados por ti.

Yo creo que si. El reflejo que se tiene es precisamente el compromiso y atenciéon que se tenga con la gente en el
campo. De la experiencia que yo tengo aqui en la industria, cuando el Gerente de Producto esta pendiente de las
necesidades de su producto y esta trabajando en campo, la gente se compromete mas, esa es una. Dos, el link que
existe entre Marketing y Ventas hablando a nivel de los Gerentes de Unidades de Negocio es muy importante para
bajar las estrategias adecuadamente, independientemente de que nosotros en la parte operativa en ventas, pues
tenemos algunas estrategias adicionales que pueden llevar a mejorar el producto.

Y esas estrategias operativas se pueden cambiar con todo el equipo de ventas. Por ejemplo, Marketing nos manda
todo lo que es el programa para todo el afio al inicio, normalmente lo manejan por trimestres en lo que se conoce
como POA. De alguna manera yo utilizo lo que se llama el empowerment gerencial, en donde yo realizo actividades
muy locales en zonas que tienen areas de oportunidad. Obviamente el recurso material y los speakers nos lo
proporciona Marketing y es un gasto compartido pero fuera del plan anual de negocios.

Toda la informacién que viene con el producto, a pesar que The Product tenia un precursor en NOTON. ¢La
asimilacion del nuevo conocimiento fue fluida en los tres niveles?

Yo creo que si fue fluida porque pues también es parte fundamental del lanzamiento de un producto que la gente lo
conozca y lo domine. Debido a la experiencia con NOTON fue mas facil el proceso de aprendizaje en lo que es la
parte de los conocimientos del producto. Creo que el reto mas importante fue desprendernos de NOTON, que era un
producto que traiamos en posiciones de lider y meter al mercado The Product. Yo creo que la misma gente se
motiva porque es un producto novedoso que ofrece diferentes alternativas al médico, y esto le abre le abre un
panorama diferente a la fuerza de ventas porque al llevar algo nuevo al médico y no algo tan trillado, eso le abre las
puertas vende mucho mejor el producto. Esa es la experiencia que hemos tenido.

Asimilar el producto es una parte. La otra parte es aplicar el conocimiento en la experiencia de estar frente al
médico. ¢ Eso también fue fluido?

Yo creo que una de las atenuantes importantes es que cuando el Gerente de Producto marca el posicionamiento del
mismo, normalmente nosotros teniamos que cuidar la franquicia con NOTON. El reto mas dificil fue cuando el
médico te decia “Es que yo estoy manejando NOTON, qué te manejo The Product o NOTON.” Ese fue el reto mas
dificil, y en eso trabajamos mucho con lo que es el Departamento de Entrenamiento para hacer mas habil a la gente
y cuidar el mercado de NOTON y desarrollar nuevos pacientes con dolor neuropatico para The Product.

En este proceso de aprendizaje, el Departamento de Entrenamiento juega un rol preponderante.
Si.

¢Qué del Departamento de Entrenamiento es lo mas relevante y que impacta en que haya un mayor
aprendizaje y qué mas se podria hacer en ese aspecto?

Yo considero que tenemos un sistema muy avanzado pero que se ha vuelto muy complicado al mismo tiempo para
el representante por el proceso de capacitacion. Es decir los examenes y una serie excesiva de actividades para
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realizar en un corto plazo. Sabemos que asi lo exige la industria en este momento, pero hemos desviado la atenciéon
de ser un representante vendedor a alguien mas sistematizado, alguien mas enlatado.

¢Y eso no fue bueno para The Product?

Pues, lo que pasa es que The Product salié al mismo tiempo con el lanzamiento de C-4. Una técnica que tenemos
para analizar el estilo social del médico. Y de alguna manera ha funcionado porque tenemos las baterias mejor
colocadas ahi y el recurso se aplica mejor. La parte de entrenamiento es la parte del proceso que a veces es un
poco complicado por la serie de situaciones que tiene que hacer talleres simultaneos al lanzamiento. Es decir, yo
tengo que estudiar los manuales de The Product y aparte tengo que hacer mi plan de carrera con Entrenamiento
que son las diferentes fases del proceso. Eso es lo complicado pero en general la informacién que enviaron para el
lanzamiento fue excelente.

Hemos revisado las caracteristicas individuales de las personas que conforman el equipo, y hemos revisado
también como es que el conocimiento en general se asimila y se aplica. Mi pregunta final seria, estas
caracteristicas individuales de las personas: el dinamismo, entusiasmo, la creatividad, la capacidad de ver
las cosas en forma integral, el compromiso que pueden tener, ¢tienen un impacto para un mejor aprendizaje
o no?

Si tienen algun impacto. La forma como se pueden ejemplificar las cosas va a depender mucho de las
caracteristicas de la persona. Si tu tienes un Team Leader o un Gerente de Producto apatico, que se relaciona poco,
que no es entusiasta, que no tiene compromiso, buenos pues yo creo que los resultados del producto no van a ser
tan buenos como se espera.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 1-B

JLP

Gerente de Distrito

Entrevista personal sostenida en México DF el dia 18 de Octubre de 2006 a las 10:00 horas

Introduccioén y solicitud para grabar la entrevista.

Primero le voy a hacer unas preguntas genéricas que tienen que ver con su permanencia en The Company.
¢Desde hace cuanto que esta usted trabajando en The Company?
Tengo 20 afios en The Company. Tengo 11 afios como Gerente de Distrito.

Cual fue el rol que desempeiaste durante el lanzamiento de The Product?

Bueno, el rol que me correspondia en todos los lanzamientos es dar asesoramiento a todos los comparfieros
representantes, darle seguimiento a la capacitacion, auxiliarlos en determinado momento, hacer una
retroalimentacion en conocimientos, hacer la seleccion de médicos, apoyarlos en toda la logistica a los
representantes, y prepararnos también nosotros. También el Gerente se prepara para saber de qué estamos
hablando con los representantes.

Recordando el lanzamiento de The Product, s usted diria que The Product fue lanzado en los tiempos que se
habian pactado?

Mira, yo estuve en la expectativa, eh,... yo traia en aquel entonces una fuerza especial de psiquiatria y se hizo una
expectativa aqui en Yucatan en una hacienda, donde se hizo una especie de focus group con oncoélogos, algélogos,
traumatologos, cirujanos. Los reunieron para presentarles el producto, entonces desde ahi los médicos empezaron a
decir que era muy buen proyecto el que se estaba haciendo. Desde ahi empezé la expectativa, fue muy buena
expectativa. Porque cuando lanzamos The Product el mercado del dolor neuropatico no estaba satisfecho, o sea no
se cubrian todas las necesidades que existian. Cuando se lanza The Product el representante va bien preparado, el
representante esta involucrado, nos hacen participes de la seleccién de médicos, nos hacen participes en si del
lanzamiento. En si es lo que le dio el éxito. En tiempos, yo creo que si lo hubiéramos lanzado medio afio antes,
hubiéramos tenido el mismo resultado, pero ahora estuviéramos un poquito mejor. Yo siento que si nos atrasamos
como 6 meses a la expectativa que se tenia.

Y eso ¢ por qué fue?

Principalmente en México nos ponen muchas trabas al registro del medicamento, hay mucha cuestion burocratica
por parte de las autoridades para el registro de un producto y poder hacer la plataforma del lanzamiento. Estdbamos
a la espera de la autorizacion del producto.

&Y usted diria que desde su perspectiva fue un lanzamiento exitoso?

Fue un blockbuster, asi es como nos lo vendieron. Fue exitoso, fue un par de aguas, como muchos lanzamientos de
productos en The Company. Pero éste se monitored desde la primera semana en las farmacias, y semana tras
semana nos daban informacién, y la enjundia que le puso el Gerente de Producto la verdad que nos contagiaba:
“Muchachos vamos bien, hay que echarle mas ganas en esta area”, esa retroalimentacién semanal fue muy buena
y yo creo que eso fue lo que marco también gran parte del éxito.

Esa retroalimentacion, ¢ es algo inusual en un lanzamiento de producto?

Anteriormente nos daban retroalimentacion mensual. O esperabamos al reporte de ventas interna. Con The Product,
se marcé mucho porque era, si no diario, semanalmente nos estaban monitoreando todas las plazas, en toda la
repUblica. No es inusual pero aqui se notdé mucho porque fue mas constante. En todos los lanzamientos nosotros
tenemos retroalimentacion, pero no tanto en corto tiempo.
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Durante el lanzamiento de The Product, ¢ vino usted frecuentemente a la ciudad de México?

No, mira la capacitacion que teniamos la teniamos en residencia, con los modulos, o sea nos llegaban los manuales,
estudidbamos, presentabamos examenes, nos daban apoyo capacitacion, juntas pre-ciclo. Se hacia una
retroalimentacion con los representantes. Nos presentdbamos cada 3 meses en México. No nos reunimos muchas
veces en México para The Product.

En Yucatan, las reuniones ;como se hacen?

Mira, como ese un territorio muy extenso, es toda la Peninsula de Yucatan, el Estado de Quinta narré, con Tabasco,
con Campeche, y Chiapas, reunimos a mi distrito cada 5 semanas, que es la junta pre-ciclo. Cuando salgo a campo
pues cuando menos una semana cada 5 semanas tengo que ver al representante en el campo y ahi aprovechamos,
ademas de la asesoria, de hacer una retroalimentacion de conocimientos.

¢ Cuantos representantes estan bajo su cargo?
Yo cuando lo lancé traia 8 representantes. Ahorita tengo 12 representantes.

Vamos a hablar de lo que pasé con esos 8 representantes. ; Como le lleg6 la informacién?

La capacitacién fue por documentos, en mensajeria interna, en valija la informacion le llegaba al representante a su
casa. A su casa le hacian llegar el manual de estudio. Los examenes los haciamos en linea, por email. Entrabamos
a Internet y haciamos examenes. Eran dos examenes: un examen por mes en promedio. Y la reuniéon cuando
haciamos retroalimentacién era cada 5 semanas en la junta de pre-ciclo. Era cuando nos juntabamos los 8 cada 5
semanas.

¢ Este procedimiento es igual para todos los productos?
Es para todos los productos. Para los que estamos fuera del Distrito Federal.

¢Manuales y examenes son suficientes para transmitir el conocimiento, para que los representantes, e
incluso usted, puedan absorber la informacion del producto?

Si. De acuerdo a la informacién, no hay mucho tecnicismo. Aparte que el representante ya esta acostumbrado al tipo
de informacién que manejamos, a los examenes que nos aplican. Incluso en un principio habia algunas preguntas
capciosas, preguntas muy rebuscadas, y se le dio ideas para mejorar a Capacitacién. Capacitacion ha mejorado
bastante en ese aspecto. O sea son preguntas objetivas, que nos van a servir en el campo para poder entablar una
comunicacién con el médico, poder transmitir los conocimientos. Yo siento que estan bien los manuales.

En esas juntas donde se reunia con sus representantes. Ademas de revisar lo de los manuales y examenes,
¢se compartia con los representantes algun otro tipo de informacion que usted recibia de la oficina principal
por ejemplo?

Mira aparte hacer una retroalimentacion de conocimientos, y por la experiencia que tengo, yo siento que involucrar al
representante en el lanzamiento del producto es muy importante. Yo les preguntaba cémo sentian la expectativa
para lanzar The Product, qué han visto en el campo donde pueda servir The Product. Y habia puntos positivos y
negativos, Al paso del tiempo, nos enfocabamos al area donde teniamos que atacar, o a quien teniamos que
desplazar. Entonces yo hacia retroalimentaciéon con mis compafieros, pero de experiencias de campo.

¢Cuanto lo involucraron a usted en las actividades de lanzamiento de producto?

Pues mira. En primer lugar fue hacer el target con mis representantes. Mis médicos objetivo para hacer un buen
lanzamiento. En segundo lugar participamos en la convencién, que también fue muy motivante para los
representantes. Principalmente es el papel que jugamos la mayoria de los Gerentes. Todo el resto lo hicieron a nivel
de capacitacion y marketing.

Vamos a hablar de usted y de su grupo en particular. ;Qué caracteristicas a nivel individual hacen que un
lanzamiento de un producto tenga los resultados que tuvo The Product? Cuando hablo de caracteristicas
individuales me refiero a caracteristicas de personalidad, de background educativo, a caracteristicas en
general que pudieran ser relevantes para conducir un producto al éxito.

Bueno mira, las caracteristicas del personal de The Company, es que los representantes estan muy bien
capacitados, tienen muy buen nivel educativo, dominan el lenguaje coloquial del médico. La capacitacion que nos
dan, deben ser, como ha sido en los Ultimos tiempos, no tan rebuscada, no tan de libro, debe de ser de
conocimientos que nos sirvan en el campo, para permitirnos establecer una conversacion con un médico. Algo muy
importante es que se involucre a la gente antes del lanzamiento. El hacer que un grupo de representantes, de
gerentes, los encargados de lanzar un producto, deben tener un sentimiento de pertenencia. El sentimiento de
pertenencia nos da compromiso hacia el producto, hacia la marca y hacia nosotros mismos. Una persona
comprometida dificilmente baja las manos. Sale con todo al campo.

Ademas del compromiso, ;qué otra caracteristica es importante que tenga un grupo que hace un
lanzamiento?

Si tu volteas a ver el estandar que nos piden en The Company, los que estamos ahorita en The Company yo diria
que eso es lo idéneo que tenemos para lanzar cualquier producto que nos pongan en las manos. La motivacion es
primordial. Debe de ser gente motivada.

¢ Coémo mantienes la motivacién o la incrementes?

Somos vendedores al fin de cuentas. A un vendedor tu le dices véndeme esto y tienes esto econdmico, tienes algun
reconocimiento en especie, o la pura palmada que te dan en la espalda luego de hacer una buena negociacion, o
mantener el market share por encima de la linea objetivo, eso motiva a la gente. O sea no tenemos que perder de
vista la motivacién hacia la gente. Yo siento que El Gerente de Producto si no personalizaba los emails, al menos
por grupos lo hacia. Por ejemplo: “Compafieros de Villa Hermosa, felicidades excelentes resultados”. Si habia
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alguna accion especifica entonces si lo personalizaba a las personas que habian hecho esa negociacion. Ese es el
aliciente que se necesita con la gente que esta en el campo: que se esta reconociendo su trabajo.

Podriamos decir que esa motivacion, ese compromiso es una vision del grupo por lograr un objetivo; en
este caso lograr que el lanzamiento de The Product fuera un éxito. ;Quién coloca esa visién, quién se
encarga de transmitirles esa idea que une al equipo, es el team leader, o es usted que esta en el campo?

Le voy a ser franco. Siento que el reporte directo del representante es el que motiva. Una persona motivada en su
nucleo, en su localidad, es una persona que te va a dar resultados. No podemos pasar por igual a todos los
gerentes. Algunos son un poquito...no tienen esa cualidad de motivacion, otros tienen mucha cualidad de
motivacion. No puede haber un estandar, pero en la mayoria de las veces tratamos de motivar al asunto. Sea yo
siento que el papel importante en la motivacion es el Gerente de Distrito. Traemos la cascada de la motivaciéon de
nuestro GUN, de nuestro reporte directo hacia arriba. El sefior El Gerente General nos motiva a la fuerza de venta
por parte de los GUNes, los GUNes a sus Gerentes y los Gerentes lo bajamos a los representantes.

Qué podemos decir de la parte creativa. Cuando viene el producto, se reciben los manuales, se dan los
examenes y se decide como se va a atacar el médico, me imagino que quedan algunos cabos sueltos que se
resuelven desde el punto de vista de la creatividad de los representantes y de los GUNes. ;Qué me puede
usted decir al respecto?

Cuando un representante le das la libertad de que haga su trabajo como el lo sabe hacer, con las herramientas que
nos da The Company, el representante se vuelve innovador. El representante hace su micro-marketing, si porque
no va a tratar a un médico de residencia de ciudad que a un médico de ruta que ves en un pueblo. No es el mismo
trato, y no son los mismos eventos que vas a hacer. El representante tiene que ser también un buen mercaddlogo, y
esto se logra cuando tu le das la confianza, el respaldo, pero principalmente le haces ver que él es el duefio del
negocio. Por él el producto esta donde esta. Ahi viene la motivacion, o sea que él sienta que por él el producto esta
donde esta.

Siga, siga.
Es principalmente eso, darle libertad al representante y apoyo principalmente para que sean innovadores. Apegados
al orange book, a las politicas de la compaiiia.

Y que me puede decir si es importante que el representante sepa de las actividades que se estan realizando
en México para el lanzamiento de un producto. ;Es importante que él sepa de las actividades que se hacen
aca, o es suficiente con la motivacion?

El trabajo en equipo debe empezar en la ciudad o en la residencia del representante, se debe abrir a la region y de
la region la Unidad o sea a la division y de ahi a nivel nacional. Si todos tenemos la informacion que esta pasando
en las principales ciudades de México, que son México DF., Guadalajara, y Monterrey. Si se hizo un lanzamiento, o
se hizo una reunién con lideres de opinion y se invitd a los mejores médicos, o a los médicos mas productivos, es
bueno que todos tengamos el conocimiento de a quién se invitd. Porque es muy feo que llegues a visitar a un
médico y te diga que estuvo en México, que lo invitaron. ;Qué? Yo no sabia nada de eso. Porque si tuviéramos esa
informacion nuestro trabajo seria mas productivo, porque llegariamos al médico con el conocimiento de que ese
médico estuvo invitado, aunque no lo invité yo, lo invitaron a nivel central, lo invitd6 The Company. Qué atencién le
dieron doctor, qué la parecié el evento, como ve usted el producto, la nueva indicacion. Lamentablemente nos
encontramos que invitan a médicos y nosotros no sabemos nada. En ese sentido siento que debe haber una
informacion en todos los niveles y todo lo que se hace y principalmente en las principales ciudades.

Qué podemos decir de las caracteristicas individuales que hemos visto: una buena capacitacion, buen
background académico, compromiso, motivacion, innovacion, creatividad; con la absorcion del
conocimiento del producto. ;Existe una relacién entre estas caracteristicas que hemos definido y la mejor
asimilacion del conocimiento en el campo?

No te entendi la pregunta, ¢qué es lo que quieres saber?

Quiero saber si es que existe una relacion entre las caracteristicas que hemos definido del representante:
buena capacitacion, buen background académico, compromiso, motivacién, innovacion, creatividad; y la
capacidad que tendria él de absorber el conocimiento nuevo (de The Product) de absorber el conocimiento,
de integrarlo a su bagaje de conocimientos, y de transformarlo en la medida que sea necesario para
convencer a un médico de su efectividad. En este proceso de asimilar y transformar el conocimiento, ¢las
caracteristicas de personalidad que hemos visto, tienen un impacto directo o no necesariamente?

Si tienen un impacto directo. Mira, cuando tu te presentas ante un médico y le hablas con seguridad, con los
conocimientos necesarios, con un respaldo de conocimientos al médico, es mas facil que tu vendas los beneficios de
este producto, es mas facil que tu puedas satisfacer las necesidades del médico y del paciente llevandoles esa
opcion terapéutica. Y si el médico percibe eso es mas rapida la compra. O sea yo creo que si influye mucho. Es una
gama, todo lo tenemos que reunir: tener una buena gente, un buen equipo de ventas bien capacitado y motivado,
con poder de innovacion, todo esto. Tener un buen producto en las manos, todo esto se va a reflejar en la entrevista
con el médico, para darnos un resultado positivo.

Acaba de comentar “el buen producto”. ¢Significa que una buena capacitacion, un buen equipo no es
suficiente si no se tiene un buen producto?

He visto tanto lanzamiento de tantos productos exitosos, y otros que por algun motivo, por alguna nube en su
horizonte se tienen que sacar del mercado. The Company se ha caracterizado porque cada vez que lanza un
producto es un producto que va a brindar cosas nuevas en esa area terapéutica. Hasta ahorita no se ha lanzado
algo que no le ofrezca algo mas al médico. Entonces los productos que hemos lanzado como The Product, como
Factive 5, como el mismo Lipitor cuando lo lanzamos en co-marketing, en ese momento era lo mejor que habia en el
mercado y ya dependi6 de la fuerza de ventas colocarlo en el lugar donde esta. Entonces si influye mucho que el
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producto sea bueno, innovador, y que le de al médico, que pueda cubrir las necesidades que no se le han cubierto
hasta ese momento.

Ahora saliéndonos un poco del esquema de The Product. ; Qué podriamos hacer con los productos in-line?
Todos los productos que estan como productos que ya dieron lo que tenian que dar en su momento. Siento que si al
médico se le da por servicio, no en forma periédica, pero qué te parece si en el POA1, o por temporadas, cuando
hay gripas, cuando hay diarreas, decirle “Doctor todavia sigue usted contando con este producto”. Porque el médico
también puede seguir recetando el combantrin, la bonadoxina, que tiene su nicho, pero hay tantos productos que los
estan promoviendo ahorita, que estan desplazando a una bonadoxina que es muy noble, incluso a la misma
terramicina. Entonces el recordatorio, el dejarle presente la marca al médico eso puede ayudar en algun momento.
Sabemos que no nos va a pagar pero en la venta general si nos motiva a nosotros.

Qué tan importante fue para The Product que “pagara” versus que no hubiera pagado.

Mira aqui en México dicen que “Santo que no es visto, no es adorado”. Si tu agarras y le dices al representante:
“Tenemos un producto que es muy innovador, es un producto que va a solucionar muchos problemas, lo vamos a
posicionar, lo vamos a lanzar”. OK, es mi responsabilidad, voy ha hacer mi promocién. Ese es un profesional. Pero
cuando a este profesional le dices “tenemos una cuota, tenemos un incentivo” de algun premio, viaje, algo ademas
que, va a ser mas motivante, vamos a luchar mas por el producto. Ahora los productos que tenemos en promocién
todos nos pagan, tenemos 16 productos que estan posicionados en primer y segundo lugar. Si tu a un producto que
vas a lanzar le pones unos buenos incentivos econémicos o en especie. Si importa mucho que se pague el producto.

Confirmacion de informacion de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 1-A

LL

Asistente del Team Neurociencia

Entrevista personal sostenida en México DF el dia 18 de Octubre de 2006 a las 9:00 horas

Introduccioén y solicitud para grabar la entrevista.

Primero le voy a hacer unas preguntas genéricas que tienen que ver con su permanencia en The Company.
¢Desde hace cuanto que esta usted trabajando en The Company?

Yo empecé en Warner-Lambert en el area farmacéutica de Park-Davis en 1995 y en el 2000 Warner-Lambert se
fusioné con The Company. Es estas fusiones se reconoce la antigiiedad, entonces tengo 11 anos trabajando con
The Company.

¢ Su background profesional?
So soy secretaria bilinglie y siempre en Warner-Lambert estuve siempre en el area de Mercadotecnia y al ingresar a
The Company estuve en el Team de Neurociencias que en ese tiempo estaba The Product dentro de ese team.

Cuando es que se empieza a formar el grupo para el lanzamiento de The Product?
Eh. Como hace 3 anos, eh, con la llegada del gerente de producto que fue El Gerente de Producto, el llevaba
NOTON y después empezaron a preparar la planeacion estratégica y el lanzamiento para The Product.

¢Que se lanzo en que ano?
Se lanzo en el 2004.

OK. Recordemos un poco hacia atras en el lanzamiento de The Product. Cual fue su posicion durante el
lanzamiento de The Product?

Pues a mi me toco llevar toda la parte administrativa como asistente del Team de Neurociencias. Parte de mis
responsabilidades fue hacer todos los pagos, dar de alta a los proveedores, tramitar requisiciones de compra para
todos los materiales que se iban a usar en el evento, coordinar o trabajar en conjunto con el area de eventos para
apoyarlos en toda la parte administrativa finalmente del gran evento. Y otra parte que también considero que es
muy, muy importante es manejar todos los tramites de viaje de los ponentes y conferencistas que vienen a dar sus
platicas para este lanzamiento. Que generalmente buscan lideres de opinion a nivel internacional. Entonces desde
iniciar el contacto con ellos, para darlos de alta, todos los tramites fiscales, el pago de sus honorarios, sus boletos de
avién, hospedaje. Mas que nada basicamente la parte logistica de lo que involucra traer ponentes internacionales.

Usted me esta hablando del evento de lanzamiento. Antes del lanzamiento, cuando el grupo se junta para
tener reuniones periddicas, para ver las fechas, para ver cuando se importa el producto, qué tipo de
estrategia se va a lanzar, cuando se va a lanzar, el posicionamiento, todo ese tipo de actividades que son
previas al lanzamiento. ¢ Usted también particip6?

Empezaban a organizar como advisory boards desde el lanzamiento, reuniones de ponentes de grupos de 10
aproximadamente y pues también detras de todo eso esta toda la parte administrativa. De traer a los ponentes, de
coordinar las reuniones, empezaban a organizarse y hacer que los ponentes participaran en congresos de dolor para
irlos involucrando en el tema. Y asi la parte de lanzamiento del producto fue basicamente en estas reuniones
semanales por fechas y un plan de actividades que todos teniamos que hacer.

&Y quién lideraba ese grupo? ¢ El Gerente de Producto?

Nuestro Team Leader era el doctor Luis Guillermo Cortes. No recuerdo muy bien es que hubo muchos cambios. No
recuerdo si era todavia el doctor Luis Guillermo Cortes que era nuestro jefe, o hicieron un cambio y entré6 Antonio
Rivera que ya no labora en The Company. Basicamente quien lideraba todo el proceso era El Gerente de Producto.
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Recordando el lanzamiento de The Product, ¢ usted diria que The Product fue lanzado en los tiempos que se
habian pactado?
Fue un trabajo de casi mas de un afio de la preparacion para el lanzamiento, y a pesar de que siempre hay detalles
que van atrasando las fechas, desde la manufactura, o los permisos con la Secretaria de Salud, se lanz6 en el
tiempo estipulado.

&Y usted diria que desde su perspectiva fue un lanzamiento exitoso?
Si, yo creo que se cumplieron las expectativas, de hecho se superaron. La audiencia y la penetracion al mercado
fueron inmediatas. Creo que los médicos ya lo esperaban.

¢Cuando dice usted audiencia, como la mide?
Los médicos que asistieron al evento. De hecho fueron tres eventos de lanzamiento que generalmente los
realizamos en las ciudades mas importantes del pais. México DF, Guadalajara y Monterrey.

Y cuando dice penetracion, ¢a qué se refiere?

Se capacita a la fuerza de ventas antes del lanzamiento. En este caso se hizo como un prelanzamiento antes del
lanzamiento oficial, en el cual se incluyé un kit con muestras del medicamento, para que al momento de lanzar el
producto a los médicos ya se les hiciera familiar el medicamento. O sea al momento de lanzar The Product los
médicos ya tenian cierta informacion y ya lo esperaban. Entonces empezaron a recetarlo.

Me gustaria que nos focalicemos ahora en el equipo que se encargé un aio antes del lanzamiento de las
actividades que se tenian que llevar. ; Usted recuerda quienes formaban parte del equipo?

Antes del lanzamiento y cuando hacen la preparacién con los estudios de mercado con el area de planeacion
estratégica, aqui estuvo participando muy a fondo Claudia Jimeno que en ese momento era Gerente de Nuevos
Productos y estuvo trabajando con El Gerente de Producto y con la doctora Gabriela Davila que era la Médico del
Producto. Los tres empezaron a trabajar en esa parte médica y con toda la informacién cientifica relacionada con el
medicamento.

¢Luego qué paso?

Luego vinieron todos los eventos de advisory board en la cual estuvo participando la Dra. Gabriela Davila y el area
de Comunicaciones Médicas y nos apoyaba Adriana Arroyo y Rosa Maria Torres. Mas bien Rosa Maria Torres fue
quien nos apoyo en todos los eventos.

¢Paralelamente corre la parte logistica, en eso esta usted también involucrada?

En menor medida porque mi papel mas bien fue 100% administrativo. La logistica si fue directa con los ponentes
extranjeros. Un poco de apoyo en la logistica a Comunicaciones Médicas, pero realmente ellos son los responsable
de toda la logistica de los eventos de lanzamiento.

Y con relacion al producto y al aspecto regulatorio, ¢participé6 usted directamente en alguna de esas
reuniones?

No. Esto lo ven directamente con el Area Regulatoria. Era Socorro Marquez que ya no labora con nosotros. Quien
posiblemente pueda darle mas informacién sobre todos los requerimientos regulatorios es Aida Sanchez.

Ahora recordemos un poco para The Product lo que fue la participacién individual. O sea hablar del equipo
que se formé un afo antes y que tenia que realizar algunas actividades para cubrir el evento final. Me
interesa saber la dinamica, lo fluido de la dinamica de los individuos en el proceso. Cuando existe un grupo
que tiene la funcion de lanzar algo, o de hacer algo en especifico, las caracteristicas personales son
importante porque ayudan a crear un clima interesante, alegre, tranquilo o al contrario un clima hostil para
trabajar. ¢El clima de trabajo de este grupo fue distendido, con mucha colaboracién, o era tenso y no se
daba el 100%7? ¢Como lo vio usted?

Yo creo que fue un trabajo en equipo trabajo, con mucha presion, una presién muy fuerte y un trabajo extenuante y
agobiante para todos. Pero creo que aqui la persona lider, la que pudo hacer que la dinamica tomara forma y que
fluyera fue El Gerente de Producto, que era el Gerente de Producto, porque es una persona muy seria, dedicada y
muy paciente. El era el que se encargaba de darle seguimiento y de alguna manera de asignar tareas, de tener un
plan de trabajo. Creo que la comunicacién que manejé con todos fue basica para que las cosas fluyeran. En el
momento en que algo se atoraba, por ejemplo en mi caso que era la parte administrativa y sacar los pagos y de
pronto el presupuesto no daba para mas, ya era reuniéon con él y reajustar todo y sacarlo. Nunca dejaba que las
cosas se salieran de la mano y estaba muy pendiente de cada detalle. Eso ayudé mucho a que nos apoyaramos, a
que nos uniéramos, y a que algunos dias yo pueda verlo extremadamente presionado. Y entonces era apoyarlo a él,
en qué te puedo ayudar. Yo creo que todos hicimos un buen equipo gracias al Team Leader e incluso al apoyo del
resto de los gerentes que se dieron cuenta de que la prioridad era The Product y empezaron como que a
despegarse un poquito, hacerse cargo de sus propios asuntos, para que yo en mi papel pudiera concentrarme 100%
a The Product. Basicamente fue la buena comunicacién de El Gerente de Producto y el liderazgo que tuvo con todo
el equipo.

O sea que seria dos caracteristicas: el liderazgo que esté en asignar tareas, y una buena comunicacion.
¢Que cosa es buena comunicacion?

Ser muy abierto, muy directo, oportuno, un buen negociador. Porque de pronto manufactura tiene sus trabas,
regulatorio tiene sus trabas, entonces hay que negociar con ellos para conseguir.

Usted dijo que habia 3 caracteristicas de la persona, en este caso de El Gerente de Producto, que era una
persona seria, profesional, paciente. { Podemos generalizar esas caracteristicas en un lider de lanzamiento
de productos?
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No sé si se pueda generalizar porque cada quien tiene su estilo. He estado en otros lanzamientos con otros gerentes
que tienen otras caracteristicas y de igual forma ha funcionado. Tal vez si no han tenido el mismo éxito por otros
asuntos relacionados con el mismo medicamento, eh, pero no puedo generalizar. Creo que esas caracteristicas son
importantes y en este caso de The Product ayudaron muchisimo para que todo fluyera y para que todo saliera bien.
La profesionalidad con la que Alejandro hacia su trabajo, de tomar todo en serio, con formalidad, de cumplir con las
fechas, eso ayudaba bastante.

¢Qué del resto de equipo? Si bien Alejandro era el lider del equipo y tenia todas estas caracteristicas, el
éxito del equipo no es el éxito del lider, es el éxito también de los miembros del equipo. ; Qué podemos decir
de las caracteristicas individuales del resto del equipo, son las mismas caracteristicas, estan alineadas con
esto o son otras que se necesitan para que el equipo funcione?

Por ejemplo en el area de Comunicaciones Médicas que es un area excesivamente pesada porque es manejar toda
la logistica del producto, y muchas veces el trabajo que ellas realizan es un trabajo que no depende 100% de ellas,
mas bien ellas dependen de sus proveedores para que todo salga bien. Entonces las caracteristicas ahi que yo
consideraria imprescindibles en esa posicién, serian: perseverancia, paciencia y de caracter, porque de alguna
manera tiene que tener cierto liderazgo para que pueda mover a la gente, presionar a la gente que tiene que
responder a ellas. Buena disposicién siempre, porque es la que estd dando la cara en el evento, que no llego el
sonido, solucionarlo de inmediato, tener siempre dos opciones para solucionar cualquier eventualidad en cualquier
momento.

.Y desde el punto de vista del soporte de la compainia, The Company de alguna forma tiene algunos
procedimientos, cursos, entrenamiento, para fortalecer estas caracteristicas de lider o del resto del equipo,
o cada quien lo desarrolla segun su estilo?

Creo que cada quien lo va desarrollando segun las necesidades del trabajo. La persona que tiene un afio en
Comunicaciones Médicas, no es lo mismo el primer evento que lleva a cabo al que lleva a cabo luego de 5 afios,
entonces ya tiene la experiencia. Yo creo que eso forzosamente se lo va dando la experiencia. Sin embargo si hay
un plan de desarrollo dentro de The Company que trata de apoyar justamente todo ese desarrollo. Hay cursos de
liderazgo, de organizacion y administracion del tiempo. Justamente, uno tiene que hablar con su jefe y ver cudl es el
plan de desarrollo y apoyarnos en esos cursos.

Yo voy ahora a comentarle algunas caracteristicas para ver si se aplicaron en el caso del lanzamiento de The
Product. Primero, lo que yo llamo pensamiento sistémico, que significa que es importante conocer el
concepto global y no solamente mi actividad especifica. Quisiera saber si en al caso de The Product todos
tenian una vision global de lo que tenia que pasar con The Product y eso ayudé a que cada uno hiciera su
trabajo particular, o la asignacion de tareas era solamente, dime qué tengo que hacer y lo voy a hacer, no es
importante que tengamos una vision integral del asunto.

Yo creo que con The Product pasé algo muy especial. Como que todos teniamos en mente que era un buen
medicamento. Hay algunos medicamentos que vienen con estrella. Y este medicamento asi lo veiamos. Tenia una
influencia muy especial. Entonces, todas las personas que participaron en este lanzamiento de este medicamento,
se sintieron motivadas tal vez influenciadas por este medicamento y creo que todos querian ver el éxito del
medicamento. Esto fue desde armar una actitud positiva, ver hacia el final que el lanzamiento del producto se
convierta en un éxito. Yo creo que esa fue la mentalidad que se palpaba en el ambiente, y hacia que cada quien se
dedicara a lo suyo y algo mas.

Ahora veamos, ;Como es que se logré esto, que The Product es un producto estrella? ;Como es que The
Product viene con esa aura? ;Como se entera la gente de esto?

Antes de lanzar el medicamento se hacen una serie de estudios. Antes de The Product estaba NOTON (que era
para el manejo del dolor neuropatico de Park-Davis) y que ya estaba totalmente penetrado y reconocido por el
médico y The Product viene de la misma familia y eso hico que el éxito de NOTON le abriera las puertas a The
Product. Ademas de todos los estudios que lo respaldaban que comprobaban toda su eficacia, al respecto no puedo
contestar mucho porque no tengo los conocimientos, pero la fuerza de ventas ya tenia ese precedente que es un
medicamento bien respaldado que aseguraba eficacia. Yo creo que todo ese estudio médico que hay que establecer
en todo medicamento, es basico para que la fuerza de ventas lo acepte y yo creo que ese es un punto muy
importante para que un medicamento tenga éxito es que la fuerza de ventas esté convencida de que el producto que
van a lanzar es lo maximo.

OK. Volvamos al punto que le estaba comentando sobre la vision integral. Usted me ha comentado que
habia una vision compartida sobre The Product. The Product es un producto que tiene que tener, que es una
estrella y todos empujaron para que las actividades se dieran. En adicién a esto, ¢usted conocia el trabajo
del resto? ¢ Cuando lo miembros del equipo se reunian compartian todos lo que hacian?

No, si yo creo que era vital, porque el trabajo es... entonces mis funciones dependian de lo que estuviera haciendo
la Dra. Davila o de lo que estuviera haciendo Comunicaciones Médicas.

¢ Coémo se enteraba usted de lo que hacian?

Teniamos como reuniones semanales y ahi nos ibamos actualizando y/o directamente con las personas
involucradas. Si era importante. Es dificil no involucrarse porque esta uno tan metido que todo el trabajo esta todo
como amarrado, y si hay algo que no se sabe hay que ir a investigar, y si no, solito llega todo.

Bien agotador.
Si.

Una caracteristica adicional que me gustaria ver si estuvo presente en The Product. El aporte individual
desde el punto de vista creativo de los miembros del equipo. Cuando se retinen para compartir el status de
las actividades, se descubren algunos problemas: algun problema con la entrega del producto, con el
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advisory board. Problemas que siempre se presentan. En ese momento hay que darle solucién. ;Qué tan
importante para darle solucién a los problemas es que los miembros del equipo presenten soluciones
creativas....con el objetivo de solucionar un problema?

Bueno, yo creo que las reuniones eran muy abiertas y se aceptaban todo tipo de sugerencias. Sin embargo en un
problema de médicos, quienes proponian mas y quien tenia todo el soporte para proponer soluciones era la Gerente
Médico, porque estaba totalmente involucrada y totalmente llena y sabia de lo que se estaba hablando. Se
escuchaba a todos, pero cada quien estaba metido en su area y como que cada quien sabe hasta donde abarca su
area y cudles son sus responsabilidad. Puedo participar y aportar en algo mas, pero no tengo las facultades para
intervenir en Regulatorio por ejemplo. Que es también como respetar otras areas. No imponer, es que tu tienes que
hacer esto porque, Regulatorio sabe como manejar sus cosas.

Estas caracteristicas que yo le acabo de comentar, tienen influencia en la transferencia de conocimiento de
The Product. Conocimiento sobre dolor neuropatico, dosis, estudios clinicos de soporte. Ese tipo de
conocimiento del producto en particular me imagino que se ponen al alcance del grupo. Es necesario
conocer especificamente qué cosa es el producto. En estas reuniones del equipo donde se tiene un lider
muy focalizado, que se hacer reuniones semanales, que todos estan involucrados, que todos participan
respetando el area de la persona mas ad-hoc. Todo esto ayuda para que el conocimiento de The Product se
absorba de una manera mas rapida, lo internalice y lo ponga en practica. ;Ese proceso de transferencia de
conocimiento se llevé a cabo en The Product de manera fluida?

Si, yo creo que conforme se va uno involucrandose en el trabajo y en esas reuniones semanales se va uno
familiarizando con el vocabulario. Con el mismo medicamento, con las dosis, y va saliendo informacién, informacion,
informacioén. Es necesario también aclarar que existe una politica de confidencialidad, entonces se trata de practicar
que la informacion es abierta, de que también El Gerente de Producto sabe que tipo de informacién se puede sacar
y cual no se tiene que reservar. Y también la responsabilidad propia de cada miembro del equipo de mantener esa
confidencialidad. Pero, si es facil que con el tiempo uno se va familiarizando con todas las caracteristicas del
medicamento. Y le pasa a todos no so6lo en un lanzamiento, en el trabajo rutinario, las asistentes de cada team se
van volviendo especialista en sus productos: de cardio, de neurociencias. Saben que es ansiedad, que es un
comportamiento bipolar, qué es dolor neuropatico.

Y eso ayuda a que el conocimiento se dé. Estas caracteristicas que hemos comentado, ¢ayudan a que el
conocimiento se absorba mas rapidamente?

Si, porque ademas va haciendo mas agil el trabajo y asi uno sabe para qué esta haciendo las cosas, por qué las
esta haciendo. Ademas algo muy importante que pasé en este pre-lanzamiento fue una campafa interna en los
plasmas, para que no sélo marketing estuviera familiarizado con el producto sino que toda la compafia estuviera
familiarizada con el producto. A la fecha de lanzamiento practicamente todo The Company por lo menos habia
escuchado de The Product y del dolor neuropatico.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 11-B

LN

Gerente de Distrito

Entrevista telefénica sostenida desde NY el dia 1 de Septiembre de 2006 a las 16:00 horas

Introduccion y solicitud para grabar la entrevista.

Primero le voy a hacer unas preguntas genéricas al inicio y luego entramos al tema de The Product ¢Le
parece?
Correcto.

¢Cuanto tiempo trabaja usted en The Company?
Estoy por cumplir 10 afios en The Company.

¢Esos 10 afios como Gerente de Distrito?
No. Como Gerente de Distrito tengo 4 afios y estuve trabajando 6 afios como representante médico.

¢Cual es tu background académico?
Tengo Licenciatura en Estomatologia, sin ninguna especialidad.

¢La posicion que usted desempeiié en el lanzamiento de The Product fue?
Gerente de Distrito.

¢ Cual es su rol especifico en el lanzamiento de The Product?

Cuando el lanzamiento de The Product hay un cambio a nivel gerencial. A mi me toca tomar The Product un mes
antes de su lanzamiento. Realmente a mi los lanzamiento me han gustado siempre porque es un reto importante.
Me puse en comunicacion con la gente que tuvo contacto con los examenes. Me gusta que mi equipo esté siempre
bien informado sobre todo lo que habian enviado. Hubo reuniones previas para contestar cuestionarios, cuadernillos
o pre-trabajos, cada uno contestd partes, las reuniones eran para que hubiera retroalimentacion, unificar criterios, e
informacion. Pienso que hay algo fundamental para The Product: contar con un buen equipo de trabajo y que esté
convencido de lo que va a presentar es lo mejor en ese momento. También la motivacion es importante y en mi caso
motivar al equipo que esta a mi cargo. Realmente cual fue el éxito del lanzamiento de The Product, fue en primera
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instancia la colocacion del producto. Se tuvo un listado de las farmacias, y cada uno de los representantes se hizo
cargo, increible, de la colocacién de The Product en ese momento. Ya le hablé de la preparacion del equipo. Cuando
el lanzamiento de The Product se hizo en Miami, fue exitoso. Las dinamicas que se realizaron fueron diferentes a las
dinamicas a las que se realizaron en otros lanzamientos. Siento que el departamento de capacitacion, el médico de
producto, un punto clave fue el seguimiento que le dio el sefior El Gerente de Producto. Fue el estar pendiente de
cada punto para que antes de lanzar el producto, para que la fuerza de ventas estuviera arriba del 100% y la
colocacién. Eso fue algo fundamental para mi en ese momento.

Por lo que usted me comenta ¢ usted considera que el lanzamiento de The Product fue un éxito?
Claro, si.

¢Coémo lo mide?

En primer instancia la colocacion del producto en farmacias. En segundo lugar, la preparaciéon que recibié cada uno
de los representantes médicos y gerentes en cuanto a capacitacion. En tercer lugar fue el lanzamiento que fue en
Miami, con todas las dinamicas preparadas por el departamento de Capacitacién. Y ya pues cuando salimos al
mercado fue un boom. Teniamos un reto muy importante. Lanzdbamos el nuevo The Product teniendo un
antecedente que era una Gavapentina como NOTON que también fue un éxito. Eso fue fundamental, estar bien
preparado para saber qué decir ante el médico. Nosotros no teniamos que desplazar a NOTON pero si colocar a
The Product como el mejor neuromodulador.

¢Cuando usted me comenta “el equipo” se refiere usted a los representantes a su cargo?
Si a los que me reportan a la fecha.

Usted tiene a su cargo sélo The Product, o tiene otros productos.
Tengo un portafolio de productos incluido The Product.

Cuando se lanza The Product, durante el proceso previo de lanzamiento, ¢ particip6 usted de las reuniones
de pre-lanzamiento?

En México como tal no. O sea yo no tuve la oportunidad de estar en la preparacion de speakers, de hecho a mi no
me toco el poder enviar algunos datos de ponentes como tal. Yo tomo The Product 1 mes antes del lanzamiento. Sin
embargo los ponentes que me tocaron a mi, en su momento no fue lo mejor. Por ejemplo, le hablo de un Dr.
Mimenza, lo tengo muy en mi mente, él es neurdlogo. Y al leer yo su curriculo a mi me parece interesante que fuera
a presentar The Product a Cérdova. La experiencia no fue la mejor, el doctor las diapositivas. Eso me motivé para
documentarme mas sobre los ponentes que teniamos para The Product. Lo que si fue importante es que estabamos
todos tan motivados que hicimos una planeacién para que hubiese el lanzamiento de The Product via satélite. Pero
a mi me quedaban otras plazas importantes que necesitaban un speaker a presentar The Product como tal.
Entonces me di a la tarea de preguntar qué otros speakers habia. Estuvo presente también la doctora Margarita
Araujo, ella es algologa. La doctora Margarita Araujo estuvo en varias plazas, su experiencia fue muy buena, la
preparacion de la doctora como speaker fue bastante buena, y se aprovechaba en algunas zonas que hubiese la
presentacion de la platica en la mafiana o a medio dia y se aprovechaba para seleccionar a los 10 médicos mas
potenciales de esa plaza para invitarlos a una mesa redonda. Era una comida o una cena, pero era algo mas en
corto, ya era un dialogo o ya si habian algunas dudas de médicos internistas o0 médicos generales potenciales, era
mas en corto con la doctora, y eso motivé mucho para las prescripciones de The Product fueran mayores.

Y en ese proceso se nota un aprendizaje de la fuerza de ventas.

Definitivamente. A la fecha tenemos una excelente ponente, de lo mejor que hemos tenido. Ella es la doctora Argelia
Lara, ella es algdloga, su jefe inmediato es Uria Guevara que es el Jefe de Algologia en el Hospital de Nutricion en
México. Bueno, la platica de la doctora Lara es de lo mejor. Ella ha impartido 5 o 6 platicas, y yo he pedido al equipo
de trabajo para que la escuchen y se turnan ellos. Por supuesto que es un aprendizaje importantisimo.

¢ Como mide usted el aprendizaje de su equipo cuando recibe este tipo de charlas?

Bueno me doy cuenta si en el rol playing, pero mas en el trabajo de campo, cuando veo qué tan preparados estan
para responder a las preguntas que nos hacen los médicos. En el manejo de objeciones y por ejemplo esta semana
empezamos un nuevo punto “compare y desplace”. También en las juntas cuando un representante hace una
pregunta, yo permito que respondan y yo complemento al final.

¢ Qué caracteristicas deben tener los representantes para aprender mejor?

Bueno, en primer lugar es algo que yo he notado Ultimamente. Que esté contento de trabajar en The Company.
Realmente se ha presentado muchas situaciones en cuanto a la industria farmacéutica. Muchos comentas que es un
trabajo arduo, pero bien recompensado. El punto nimero uno es que el representante piense que esta en la mejor
empresa. El punto numero dos es que esté conciente de que mientras mejor preparado esté, va a ser mas
profesional durante el trabajo de campo y va a tener una mayor credibilidad de parte del médico, en cuanto a lo que
le esta presentando al médico, y que todo esto va a llevar a una mejor remuneracién econémica, y hablo de que
ellos estén convencidos de que el producto sea lo mejor, porque van a poder vender mejor su producto. El beneficio
para ellos es que sus beneficios se van a incrementar.

The Product tenia un competidor fuerte dentro de la compaiiia ¢ Qué hace que el representante integre nuevo
conocimiento y lo aplique en el campo?

Bueno, hay algo que es fundamental. Tener objetivos bien definidos y especificos. Me refiero a objetivos de venta
con cada uno de sus médicos. Por ejemplo, todos nosotros debemos saber qué esta prescribiendo cada uno de mis
médicos de la competencia o para ese padecimiento y el por qué. Cuando ya se esto, tengo que saber cual debe ser
mi objetivo con cada uno de mis médicos. De manera individual The Product me paga un porcentaje, NOTON en
este caso no; pero yo les comento que de NOTON seguimos teniendo una cuota. Hay algo que es fundamental, el
posicionamiento. Esto es una platica que tenemos con ellos en cada junta. Cual va a ser el posicionamiento de The
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Product con todos los médicos versus una gavapentina. Por ética, yo no puedo decirle al médico que hoy en dia
NOTON vya no sirve y que prescriba mejor The Product. El posicionamiento es: “doctor, el nuevo The Product es
para todos esos nuevos pacientes con neuropatia diabética, y para los pacientes que no han respondido a
gavapentina”. Cuando yo tengo esto claro, como representante, esa informacién es la que le voy a decir al médico.
Porque a la fecha, hay médicos que no dicen cuando se les pregunta “doctor, jademas de The Product, qué otra
terapia suele usted manejar para el dolor neuropatico?” Y los médicos contestan “pues, el mismo de ustedes”. Ahi
nosotros destacamos todos los beneficios de ambos.

Hablando del representante, qué podria usted decirme que en el caso de The Product, para que tuvieran un
resultado mejor que con otros productos.

En primera instancia, siempre motiva el lanzar el producto, pues habra un aprendizaje mas de lo que ya tengo,
convencerse de que el producto que estan llevando es el mejor, porque cuando dudan, esa misma duda se puede
transmitir al médico. Hay algo que es fundamental, el entusiasmo. El representante debe estar entusiasmado, y
apasionado para transmitirle al médico. Es basico esto en la primera visita de un producto nuevo.

¢Usted cree que el representante necesita creatividad?

Definitivamente. Innovacion y creatividad son importantes. Hay grupos de médicos que son renuentes a acudir a
una platica, sentarse y escuchar. Aqui debe entrar también la creatividad del representante. Empezamos con una
Mesa Redonda, y en algin momento se separan y se reparten los estudios clinicos. Otro punto, es que nosotros por
comentarios de otros médicos, detectamos a la Presidenta de Pacientes Diabéticos en Puebla y le llevaron una
platica al publico. La doctora reunién 70 pacientes, ella dio la platica, pero ademas, llevaron cuestionarios de DN-4 y
el aide del dolor. Y la doctora con otro grupo de médicos que ella invitd, hicieron el DN-4 a todos los pacientes que
acudieron, y los pacientes que en esa consulta salieran con dolor neuropatico, salian con una receta de The
Product. La farmacia mas cercana ya estaba abastecida y le proveia el producto. Aqui entra la innovacion y la
creatividad que algunos ya la traen, o que nosotros motivamos.

En ese sentido, The Product dentro del portafolio de sus productos, es conciente del impacto de lo que
puede decir de The Product puede tener efecto en el resto de su portafolio.

Si lo sabe y es por eso que sus estrategias son diferentes. El sabe qué tiempo le debe dedicar a cada producto.
Pero si esta conciente de cuanto debe impactar en cuanto a The Product y al resto de sus productos. Cuando se
lanza un producto, se usa hormalmente mas tiempo que con el resto.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 6-A

LU

Gerente de Relaciones Médicas

Entrevista personal sostenida en México DF el dia 19 de Octubre de 2006 a las 13:00 horas

Introduccion y solicitud para grabar la entrevista.

Primero te voy a hacer unas preguntas genéricas al inicio y luego entramos al tema de The Product ;Desde
hace cuanto que trabajas en The Company?
El grupo de Asesores de Relaciones Médicas venimos de lo que era Pharmacia. Si juntas todo eso tengo 14 afios.

Antes de Pharmacia ¢ estabas también en la industria farmacéutica?

No. Empecé en Upjohn como representante 2 afios y medio, luego paso a un training en publicidad para el area de
sistema nervioso, luego viene la fusiéon con Pharmacia y paso a ser Asesor de Ciencias Médicas en Mercadotecnia,
y cuando nos compra The Company, pasamos a la misma posiciéon en lo que ahora se llaman Asesores de
Relaciones Médicas.

¢ Tu profesiéon de background es?
Médico.

Con relacion a The Product cuales fueron las responsabilidades que te tocaron realizar durante el
lanzamiento de The Product?

Cuando entro al area de sistema nervioso central, me dicen que ibamos a tener un futuro lanzamiento con The
Product. Para esto ya estaba empezado el trabajo previo, que considero que fue un buen trabajo tanto de El Gerente
de Producto como de Gabriela Davila, ella como médico de producto y Alejandro como Gerente de Producto. Ya
tenian ellos contactados a los principales lideres con los que iban a manejar el producto, y Alejandro tenia muy
adelantada la cuestion de Marketing. Cuando Alejandro se entera de mi funcion, por referencia de comparieros que
venian de Pharmacia, insiste en que me involucre en lo que seria el grupo fuerte que al final de cuentas va a llevar
la informacion a los grupos médicos. A los que son investigadores, médicos de algunos hospitales determinados,
son médicos que no los puedes estar llevando a las otras poblaciones a bajar la informacién, porque muchos de
ellos tienen puestos ejecutivos, y segundo porque a pesar que tengan muy alto nivel intelectual, no es gente que
esté acostumbrada a ir a dar platicas. Nosotros desde Pharmacia nos encargabamos de esa parte. Seleccionar al
segundo grupo de linea de ataque para lanzar el producto. Yo me encargo de formar a un grupo de médicos con
ciertas caracteristicas, que por el tiempo que tenemos en esto ya sabemos identificar, que puedan ir a dar algunas
platicas y bajar la informacién como nosotros queremos. Con Alex empiezo a trabajar en ese aspecto, empiezo a
identificar los hospitales que tiene manejo de las clinicas del dolor, ellos ya tenian identificados algunos, yo integro
todo y junto una linea en todo el pais de ponentes y médicos que nos van a hacer el lanzamiento total a los distintos
grupos médicos que tenemos.
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Como fue ese proceso en The Product.

Como Alex y Gabriela no conocia el MMSL que venia de Pharmacia y el ARM que se hizo aqui, practicamente la
gente que venia de Pharmacia le decia a Alex, apdyate en los ARM ahora, especificamente con los del area de
Sistema Nervioso Central, y apoyate en Liborio para que te ayude a formar la segunda parte, porque no tenia. De
hecho en los primeros lanzamientos se utilizaron como ponentes a los investigadores, y no fueron adecuados
porque es gente que normalmente no sirven para eso. Me empiezo a involucrar con Alex y a empezar a filtrar a los
médicos que ya teniamos, empezamos a estudiar el producto, y a empezar a filtrar a los médicos que ya teniamos, a
filtrarlos, a identificarlos, a conocerlos, asisto a ponencias de ellos en sus hospitales, para ver las caracteristicas del
ponente y vas viendo la personalidad que si se adapta a trabajar con los Laboratorios, hay médicos que no se
adaptan, no aceptan sugerencias de hacer algun cambio en la diapositivas, o a hacer un poco mas tenue en algunos
puntos que no queremos que se recalque tanto, que tengan facilidad de palabra. Cuando Alex se da cuenta en lo
que lo puedo ayudar, ya luego me dio todo. Hicimos un buen lanzamiento en ese aspecto. El otro aspecto fue con la
fuerza de ventas. Ahora, hay que decir que el producto era un productazo, se veia que era un productazo.

Se hizo un buen lanzamiento con la fuerza de ventas, se lleva a un médico para que la hagan preguntas de cémo ve
el producto, se les saca del pais, nos vamos a Orlando, eso siempre es un buen motivador para la fuerza de ventas,
se les da unos obsequios bastante agradables, un video para las chiquitas para reproductor de DVD, para la fuerza
de ventas es un aparato que cuesta 3,000-4,000 pesos es un excelente regalo. Y la gente estaba muy motivada.

¢ Tu te integraste al grupo de lanzamiento?
Si.

En el The Company anterior, vamos a decir The Company antes de la adquisicién, era practicamente el Gerente de
Producto y el Médico de Producto. Sélo que aqui el Médico de Producto tiene funciones con Regulatorio, con
Direccion Médica que les quita muchisimo tiempo, que no les permite tener la oportunidad de acceder a todos los
grupos que en algun momento la fuerza de ventas va a necesitar, para dar las ponencias, para integrar en algunos
hospitales el conocimiento para que después pueda ser adquirido. En esa parte entré yo, pues.

¢Ahora te sentia parte de ese equipo?
Claro. Yo nomas traia otros dos productos y bajo un determinado momento mi jefe me dijo que la prioridad era The
Product. Eramos un equipo el Gerente de Producto, el Médico de Producto y yo.

¢ Participaste en todas las reuniones que tuvieron?

En el 80% de las reuniones que se hicieron, si. Salvo algunas o muy especializadas, donde iban a ver otros temas, o
si estaba yo de viaje 0 algo y ya nomas me retroalimentaban de lo que habia quedado. Pero en todas las demas
reuniones de como se iba a lanzar, quienes iban a lanzar, cual era la platica, analizabamos la platica con el médico
de producto, que se ponia, qué se quitaba, en todo eso uno estaba presente.

Ese es el proceso que me interesaria explorar. Recordando el lanzamiento de The Product, ¢ dirias que The
Product fue lanzado en los tiempos que se habian pactado?

Pues cumplidos como se habian presupuestado si, y siempre muy a la carrera. No recuerdo un solo lanzamiento y
he estado en 10-12 lanzamientos, donde se haya lanzado en un tiempo adecuado. Siempre es a la carrera y hay
que organizarlos, y rapido, pero siempre es asi es el proceso. Los tiempos si se cumplieron, se tenian que cumplir y
se fueron cumpliendo.

Y a nivel de los recursos, ¢ fueron los mismos recursos o fueron mas intensos?
Fueron mas intensos, tanto humanos como financieros. Y porque se veia que era un productazo y no se escatimo
mucho en lo que era el lanzamiento.

Y una vez que se lanzé, ¢ el éxito es equivalente al esfuerzo?
Superior al esfuerzo.

¢ Como mides el éxito en el lanzamiento de un producto, y en el caso particular de The Product?

Nosotros esperabamos una participacion en unidades y en ddlares que se veia muy grande y al final del afio se
triplicd. Eso es un lanzamiento exitoso definitivamente. Tanto asi que se ajustd nuevamente el presupuesto unas 3
veces de lo que estaba planeado.

Desde el punto de vista del grupo de lanzamiento, crees que fue exitoso el proceso independientemente de
los resultados del producto. Como proceso de lanzamiento, ¢ fue exitoso?
Si, mucho, muy exitoso.

¢Como se mide esto?

Dos situaciones. Primero, por los médicos que estabamos involucrados. Te decia que ya habia un trabajo previo
cuando yo me integro, que lo llevaba la doctora Davila. Ella ya habia seleccionado a una serie de médicos que, el
apoyo de parte de la casa matriz preparando a estos médicos con diversas actividades con los investigadores del
producto, ya se habia realizado durante afio y medio, habian habido como 10-12 reuniones en diferentes partes del
mundo y en diferentes partes del pais, para ir seleccionando como iba a ser el lanzamiento. Entonces ya existia un
conocimiento previo de lo que se iba a hacer y de lo que se esperaba del producto. Muchos de los lideres base, los
principales lideres del pais ya tenian conocimiento, habian tenido un advisory board bastante bueno, con el que ya
se venia trabajando.
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Cuando dices Advisory Board, ¢te refieres a médicos?
Si, médicos que estan fungiendo como apoyo al conocimiento del producto y a retroalimentarnos de lo que se debe
hacer y de lo que no se debe hacer.

¢Cuantos conforman un Advisory Board?

Dependiendo. Teniendo en cuanta que en The Product teniamos dos indicaciones principales con las que ibamos a
salir, que eran dolor neuropatico y epilepsia. Entonces el grupo estaba conformado como por 14 tomando en cuenta
que para dolor neuropatico se abria a traumatodlogos, ortopedistas, y hacia algologos y neurélogos hacia el area de
neurologia y estabamos reteniendo hacia atras el area de ansiedad, que es el proceso en el que estamos ahorita. El
grupo estaba conformado entre 12 y 15 médicos.

Hablando del proceso de lanzamiento, ;qué caracteristicas individuales deben tener las personas en el
grupo de lanzamiento, para que el proceso sea fluido, para que las actividades se cumplan y el lanzamiento
sea exitoso?

Bueno, inicialmente el eje va a ser el Gerente de Producto. Si es un gerente empatico, con el que se puede platicar,
que habla bien, que acepta indicaciones, en el caso de lo que era Alejandro, la doctora le decia “desde el punto de
vista médico, neuroldgico, esto debe ser asi, asi, asi” el tomaba esos datos y los acoplaba, en mi caso yo le decia
“yo voy a quitar este, este y este médico porque no nos sirven por esta razon y tenemos que tomar médicos de este
hospital, porque ahi tiene el area de entrenamiento a nivel nacional los nuevos algélogos” me hacia caso. El Gerente
de Producto tenga una facilidad de saber escuchar y tomar las decisiones sobre lo que uno le esta diciendo es
importante. Me ha tocado gerentes que no te aceptan absolutamente nada y se hace lo que ellos quieren. A unos les
funciona, a otros no les funciona. La mayoria no funciona. Cuando el gerente es empatico, cuando sabe escuchar a
la gente, cuando su forma de ser permite trabajar en equipo, no hay ningun problema. Hay gente que no trabaja en
equipo.

¢Y del resto que podemos decir?
Del resto, ¢quiénes?

Del resto del equipo de lanzamiento, estamos hablando, en un equipo de lanzamiento, es puntal que el
Gerente de Producto tenga ciertas caracteristicas, ¢ las mismas caracteristicas se aplican el resto?

Una situacion, al menos con el lanzamiento del The Product, la gente de eventos, la gente de servicios a marketing,
la gente de compras, era gente con la que en su momento nunca tuvimos problemas. Mas bien quizas permeaba el
trabajo que haciamos, y todo el mundo apoyaba, el becario, nunca tuvimos problema con nadie de los que estaban
alrededor.

Eso significa que ellos ya tienen ciertas caracteristicas que permiten que se acoplen facilmente. ¢ Cuales
serian esas caracteristicas?
Bueno, desde que ya RRHH filtra a la gente, esta buscando gente que pueda trabajar en equipo, si la gente no
trabaja en equipo, no funciona.

O sea el trabajo en equipo es vital.
Es la base.

Qué otra caracteristica. Por ejemplo creatividad al momento de sugerir alternativas de solucién.
Si es un punto importante, porque no se marca tanto porque estas tan acostumbrado al trabajo, es algo innato que
va saliendo, dentro del grupo de trabajo. Definitivamente esta presente. Se da por hecho.

Otra caracteristica es tener la vision integral de lo que pasa en otros departamentos. Es decir saber que yo
que trabajo en logistica, lo que pasa en Regulatorio. ¢ Importa que todo el mundo esté enterado de todo?

De lo que se tiene que enterar. Es ahi que entramos al eje: el médico de producto, que esta encargada de saber lo
de los investigadores, regulatorio, direccion médica. El Gerente de Producto, que esta encargado de logistica,
produccion, almacén, fuerza de ventas, El Gerente de Relaciones Médicas, hacia lo que seria el segundo grupo de
linea, la fuerza de ventas para la organizacién de los eventos. Y obviamente cuando nosotros 3 6 4 (si queremos
incluir al Team Leader) estamos enterados de todos los problemas que hay aqui, aqui, toda la informacion fluye a
través de estos 3 y obviamente cada uno hace lo que corresponde a cada una de sus areas de influencia.

¢Donde entra capacitacion?

Podriamos decir que entra en la segunda fase, que seria el apoyo hacia el area de ventas. Aunque Capacitacion
todo lo va a recibir del Médico de Producto y de los manuales que se mandan de NY. Y ellos ya se encargan de
bajarlo a la fuerza de ventas. Todos los que estamos en Pharmacia criticamos que Entrenamiento funciona como un
departamento aparte. Deberia estar mas integrado a Marketing. Ese si es un problema que nosotros hemos
detectado, pero asi estan los procesos. Ahora no le quito mérito a lo que hace Capacitacion.

Otra caracteristica que podria ser la mistica, visién, que permite que la gente de el 101% en sus respectivos
trabajos. ¢ Eso es importante?

Hay algunos productos que nacen con angel y otros que no. En el caso de The Product vino con una estrellota. Yo
sélo he conocido dos productos asi: Tafil, que compafieros que se han ido a otros laboratorios y se habla de un
fertilizante... Tafil, o sea lo siguen queriendo hasta la fecha. El otro es The Product.

Hay productos que no, por ejemplo Geoddn que en todo el mundo esta mal. Es un producto que naci6 estrellado.

Entonces, es algo que viene con el producto, no se genera en el equipo de lanzamiento.
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Si se puede generar en el grupo cuando empieza la expectativa de que sabes que vamos a lanzar algo para esto, y
practicamente no tenemos competencia, le vamos a pegar a todos, no vamos a salir tan caro. Y la gente tiene
conocimiento del mercado, empiezan a leer algo.

Qué tan facil o dificil fue la absorcion de la informacion del The Product.

Dos puntos. Cuando empezamos, luego de 1.5-2 afos previos de trabajo con los lideres, ya se conocia el producto.
Eso para el area médica. Para el area de la fuerza de ventas, cuando se conoci6 cual era el mecanismo de accion,
sobre qué indicacion ibamos, era una indicacion previamente trabajada con NOTON, entonces la absorcion fue muy
rapida.

Y junto con la absorcion viene la aplicaciéon. ;Qué tan facil fue aplicarlo?

Fue relativamente facil. Porque cuando la fuerza de ventas lo entendid, y a esto hay que darle crédito a
Entrenamiento, y en el lanzamiento escuchar que era un buen producto, salen con el entusiasmo para hacer las
preguntas y retar al médico.

Estas caracteristicas que hemos definido: trabajar en equipo, entusiasmo, creatividad. ¢Estas
caracteristicas son importantes para absorber mas rapidamente el conocimiento?

iDefinitivamente! El compromiso de la gente para hacer su trabajo, es importantisimo. Una secretaria te puede tronar
el proyecto. Que te diga, se me olvido pedir los tickets a la agencia de viaje, no hubo quién lo esperara al médico en
el aeropuerto. Esas cosas tan insignificantes te pueden tronar un lanzamiento, te puede ponerte en contra a uno de
los lideres. En lo que se refiere al area de dolor me toca a mi entrar en contacto con los representantes, yo les
mando la foto del ponente y su curriculo. jEspéralo en el aeropuerto! Por la escuela que se traia en The Company
habia algunos representantes que eran renuentes, que no tenian tiempo, que tenian que estar con su visita, porque
la visita es lo principal. Yo les decia, es un ponente que va a tu ciudad, que les va a dar una platica a tus médicos. Si
la gente no estd comprometida por esas cositas se tumban un mercado.

¢Los valores juegan un papel en esto? ;La cultura The Company juega un papel en esto?
The Company ha cambiado de ser una compafia un poco rigida y se ha abierto un poco pero todavia le falta.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 9-A/B

LGC

Team Leader

Entrevista telefénica sostenida en Nueva York el dia 22 de Noviembre de 2006 a las 11:30 horas

Introduccion y solicitud para grabar la entrevista.

¢Me puedes comentar como se armé este equipo de pre-marketing, y como fueron integrandose las
actividades entre todos ellos para permitir que el lanzamiento fuera exitoso?

¢ Tu conoces el proceso de lanzamiento del producto aqui? En qué etapa esta el planeamiento estratégico, cuando
pasa a Marketing? ¢ Todo eso?

Entiendo, y tu corrigeme si me equivoco, que hay una etapa previa cuando el producto viene de HQ, en
Productos Nuevos, y luego de haber realizado una serie de actividades, basicamente la elaboracion de la
estrategia general, se transfiere a Marketing donde se crea un equipo con medica, regulatoria, capacitacion,
para llevar a cabo llevar actividades especificas con miras al lanzamiento del producto.

Te voy a dar algunos detalles. Uno de los factores de éxito fue ese precisamente, habernos asegurado de que
haciamos una transicién muy anticipada, no transiciéon completa sino mas bien un involucramiento de personas de
Marketing dentro del Team de Planeacion Estratégica. Normalmente el producto 5 afios antes toma las riendas del
producto en Planeacion Estratégica, se define el Gerente de Nuevos Producto que va a tomar el producto, se
empiezan a desarrollar algunas actividades y 3-4 afios antes empiezan algunas actividades muy importantes desde
el punto de vista de investigacion de mercados y demas.

Se empieza a darle seguimiento sobre las indicaciones y a los lineamientos que empieza a enviar el WWTeam
desde NY, se disefian algun tipo de trabajo sobre producto, se disefian las investigaciones de mercado, se empiezan
a identificar los lideres de opiniédn, etc. Eso como te digo 3-5 afios que se lance el producto. Cada producto tiene un
gerente de nuevos productos y un médico de nuevos productos que se encargan de empezar a desarrollar todas las
actividades. Ellos dos son las personas claves que van desarrollando absolutamente todas las actividades de pre-
lanzamiento, desde la parte de hacer las investigaciones de mercado, hacer los facings de venta iniciales, empezar
a generar todo el conocimiento de mercado, desarrollar los lideres de opiniéon, empezar con los consejo s asesores,
los advisory board, entonces, esas dos personas se van encargando de todo ese proceso, junto con Hector ( que es
la cabeza del area) y ellos se apoyan muchisimo en market analytics, para cada uno de esos productos se tiene una
persona de market analytics que da todo el soporte necesario para todo lo que es construir los mercados, hacer las
investigaciones, hacer los sum analysis que son los modelos que envian los WWTeams para empezar a entender
cual es el potencial del producto.

El tiempo depende mucho del producto. La empresa esta aprendiendo ha iniciarse con cierta anticipacion. En el
caso de The Product, la parte intensa de trabajar el producto fue dos afios antes del lanzamiento del producto con
mucha mayor intensidad. Por ejemplo se terminan las investigaciones de mercado, se empieza a trabajar mas de
cerca con los lideres de opinién, se hacen los advisory boards, di tU que un par de afios antes empieza el mayor
movimiento de todas las actividades clave de preparacion del mercado. Antes de eso es una fase mucho mas de
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analisis de escritorio, planeacion, de estimar los mercados, de definir el potencial, de definir como van saliendo los
estudios de las fases 3 y 4.

Uno de los factores de éxito se debié al involucramiento temprano de las personas de Marketing.
¢Explicame?

Normalmente, los lineamientos dicen que el producto debe pasar a Marketing normalmente 6 meses a 1 afio antes
del lanzamiento con la fecha confirmada de lanzamiento, pasa el grupo de Fernando. Marketing y Médica tienen que
tener asignado para recibir al producto. En el caso de The Product, yo decidi involucrarme con el equipo de Hector 2
afios antes del lanzamiento, en todo el proceso de preparacion de mercado, con reuniones mensuales que
involucraban discusiones con el Gerente de Producto de Nuevos Productos y el Médico de Producto, para tomar
decisiones de forecasting, de donde vamos a lanzar, qué lideres de opiniéon vamos a escoger, etc. Y obviamente yo
podia aportar mucho al equipo porque dentro de mi portafolio de productos yo llevaba NOTON, y habia un
conocimiento grande del mercado, de la dinamica, como de los lideres de opinion, es decir, hacia donde teniamos
que caminar. Por eso, el haberme involucrado desde mucho antes de 1 afio que es el tiempo establecido de
transicion del producto a Marketing, yo empecé a trabajar en su momento con Gabriela Palacios, que era la Gerente
de Nuevos Productos para The Product, y yo tenia reuniones con ellos mensuales, en las cuales Gabriela siempre
organizé muy bien el time table del producto, que creo que fue otro de los factores de éxito de The Product,
justamente definir todas las actividades, no soélo en el corto plazo, sino también en el largo plazo. Hubo una muy
buena planeacion, que es lo que habia que hacer, en qué tiempo se tenia que hacer, qué personas tenian que
participar, y sobre ese time table haciamos el seguimiento.

¢No son las mismas actividades para todos los productos? ;Por qué?

Por que no todas las personas trabajan igual, ni todas las personas planean igual. Por eso te decia que la
preparacion del lanzamiento de un producto, cuéles son los factores para que todo salga bien. Primero que haya una
persona que tenga muy claro las diferentes etapas que se tienen que realizar para el lanzamiento del producto y que
no vaya haciendo a mediada que se las van pidiendo, sino que desde un principio se haga como un buen time table.
Mientras mas experiencia tenga el Gerente de Productos, mucho mas facil le va a quedar definir las diferentes
etapas de planeacion del producto. Entonces, yo diria que deberia haber un modelo, como un ABC de lo que debe
tener el time table del lanzamiento de un producto. Eso es fundamental, para el corto, mediano, y largo plazo.
Segundo, la experiencia de la persona juega un papel muy importante. Tercero, continuidad, es decir que la persona
sea la misma la que recibe el producto, hasta que lo entrega a Marketing. Porque eso hace la diferencia, primero en
cuanto al conocimiento, qué es lo que se ha hecho, que es lo que se va a hacer, y hacia adonde se va, y en cuanto a
que la persona se motiva, porque la persona siente eso como su bebé. Eso para mi, y con la experiencia de
lanzamientos que tengo, creo que el factor motivacional es muy importante y eso lo da el que la persona pueda tener
el producto de principio a fin. Con las restricciones que ello tiene: 2-3 afios en el mismo puesto, en la misma
empresa, es algo dificil de lograr, pero en el caso de The Product se hizo.

Cuando hablas de continuidad, ¢te refieres al Gerente de Producto?
Si al Gerente de Producto. El Gerente de Producto es la persona clave ahi.

¢Cuando me comentas las caracteristicas del Gerente de Producto es el detonante del éxito, o es el equipo?
Es todo el equipo, pero me refiero al Gerente de Producto porque es el lider del proyecto. Tan importante como el
Gerente de Producto es el Médico del Producto. Y las mismas 3 condiciones que hablamos para el Gerente del
Producto son validas para el Médico de Producto, y el de Market Analytics. Pero el Gerente de Producto es basico,
porque no es lo mismo que se vaya el de Market Analytics, que se vaya el Gerente de Producto. El éxito depende de
todo el trabajo del equipo, pero se impacta mas el proyecto si se va el Gerente de Producto.

Hablas de 3 pilares. ¢ Se puede hablar de un equipo ampliado?

Esas tres personas, 3-5 afios antes son las que hacen todo. Luego entra la parte de manufactura empieza a jugar un
rol no tan relevante, pero hay algunas comunicaciones con la gente de produccién. Luego para una etapa 2 afios
antes del lanzamiento, ya empieza a haber un equipo mas grande. Ese equipo ampliado, la planta empieza a jugar
un rol muy importante, informacion de produccion, a precisarse los forecasts, las presentaciones, se empieza a
trabajar en la estrategia de precio, la planta empieza a jugar un rol muy importante. Puesto que la Planta no nos
reporta a nosotros, mucho del éxito depende de que exista una muy buena comunicacién entre el Gerente de
Producto y la Planta. Capacitacién también entra 1 afio antes del lanzamiento porque la documentacién del producto
se recibe 1 afio antes del lanzamiento. Otra area critica 2-3 afios antes del lanzamiento es el area de Registros por
la elaboracion del dossier para registrar el producto, junto con el departamento médico. También se involucra la
parte de Instituciones, porque como sabes, una parte muy importante del volumen de negocio esta en el canal
Institucional. Entonces con anticipacion se debe que empezar (1 afio antes) a planear todos los estudios de farmaco-
economia necesarios para conseguir la aprobacion. Otra area clave de 3-5 afios es el area médica por todos los
estudios clinicos que se vayan a hacer localmente, juega un rol muy importante, y el vocero de esto es Médico de
Producto.

¢En qué momento se involucra a la fuerza de ventas?

Al final. Digamos, hemos tenido buenas experiencias involucrando a loa GUNes compartiendo con ellos 1 afio antes,
les hacemos una presentacion del plan, cédmo estan las cosas, como se va a lanzar el producto, cuando se va a
lanzar el producto, pero eso es mas informativo que otra cosa. A quien si se involucra para acciones muy puntuales
es con el area de instituciones para la inclusion del producto en el formulario basico.

Afo y medio antes, empezamos con Gaby a tener reuniones mensuales con todas estas personas que hemos
mencionado. Hicimos que todas las personas dieran su update de sus actividades.
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¢Desde el punto de vista del equipo que se junta 1-2 afos antes, qué elementos son importantes para lograr
en este grupo, la sinergia, el entusiasmo, para lograr su trabajo, sino algo mas?

Hay varios elementos, tiene que ser una persona que conozca su proyecto en el corto, mediano, largo plazo a través
del time table. Una de las habilidades tiene que ser muy organizada, que sepa planear muy bien, y una persona muy
estructurada, porque eso le da a las personas con las que va a interactuar, la sensacidon que el proyecto esta bajo
control, de que cada uno de los puntos,... Porque acuérdate que la prioridad para la Planta, entre vender un Lipitor
que se necesita para vender en el dia a dia, y la venta de un producto planeada para 5 afios. Obviamente las areas
que le dan apoyo al Gerente de Producto, sobre todo mientras mas lejos esté el lanzamiento, menos prioritario es
para ellas. Entonces, el hecho de que una persona tenga esas tres cualidades, que sepa planear, que sea muy
organizada, que de seguimiento y que sea una persona que tenga un dominio completo de su proyecto, da la
tranquilidad a las personas de apoyo de que en los momentos precisos, esas personas van a ser contactadas para
dar seguimiento a las tareas que se necesitan y al cumplimiento a las actividades de esas areas.

Entonces yo diria que eso tiene una influencia muy positiva en las areas de apoyo del proyecto porque la gente sabe
que todo estd bajo control y en el momento oportuno, y en el momento preciso esa persona va a estar
contactandolos, para hacerles las preguntas adecuadas, para hacer le seguimiento adecuado, para empujar a la
gente. La Unica forma de que esto salga bien es que el Gerente de Producto esté empujando permanentemente a
las areas de apoyo, o a las que tiene alguna influencia en el proyecto: llamese, planta, area medica, regulatorio, la
que tu nombres, esta persona tiene que tener esa capacidad, ese control. Tiene que venderles el proyecto es muy
importante tener una reunion, la primera que se hace ampliada, que era la que tu decias y la nombraste muy bien, la
reunion ampliada de ese Comité de Lanzamiento de Producto, en donde estan absolutamente todas las areas que
discutimos, ese es el momento donde el Gerente de Producto puede subir a todo el mundo a bordo en la fase mas
critica del proyecto que es 1.5 afios antes del lanzamiento. Tiene que darle toda la relevancia a una presentacion
muy completa, hacer una planteamiento estratégico muy completo y muy bien definido, como venderle muy bien a la
gente la importancia del lanzamiento de ese producto, entonces tiene que ser una persona, quizas otra de las
habilidades es que sea una persona muy vendedora. Tiene que ser una persona con mucha capacidad para vender
su proyecto, que vibre, muy apasionada con su proyecto, de tal manera que los demas se sientan involucrados. Esto
se logra con el nivel de seguimiento de las cosas. Estas son varias de las cualidades que tiene que tener el Gerente
de Producto. Si te vas a las conductas de The Company, una persona que sea capaz de establecer comunicacién
con todas las areas, con muy buena capacidad de ejecucion, si lo ejecutas bien no hay forma de que te salga mal.

Trasladémonos ahora al equipo, también tienen que tener unas caracteristicas especiales: organizados, time
table de lo que le corresponde a cada uno, bien estructurado. Podriamos tener un buen Gerente de Producto
pero si el equipo no responde, nada pasa.

El equipo ampliado tiene el mismo Time-Table. No hay disculpa porque en ese Time-Table se registran todas las
actividades que hay que hacer. Lo primero es el compromiso de la gente con el proyecto, y desde luego una buena
organizacion para llevar a cabo sus cosas. En general las cualidades son las mismas para todo el equipo, pero quien
mueve el producto es el Gerente de Producto, la diferencia la hace el Gerente de Producto. El es el que tiene que
establecer una muy buena comunicacion, y la capacidad de ir al nivel siguiente cuando la persona responsable no
esta haciendo lo que tiene que hacer. Ese es el reto de este cargo, nadie le reporta a esta persona, sin embargo
tiene que hacer que ciento y un mil detalles se hagan en los tiempos establecidos. El éxito depende de todos, todo el
mundo hace lo suyo, pero donde las cosas mejor funcionan es cuando el lider del proyecto se asegura que las cosas
sucedan. La diferencia entre lanzamiento exitosos y no tan exitosos, es el papel que juega el Gerente de Producto.

¢ Coémo son las dinamicas de las reuniones?

Empezar a trabajar desde 2 afios antes en cosas muy puntuales ella y yo: forecast, lideres de opinién. Un afio antes
del lanzamiento, decidimos hacer una reuniéon mensual para interactuar cara a cara. La dinamica es, se identifican
las personas que juegan un rol fundamental dentro del proyecto, se les invita a una reunion de lanzamiento, mientras
mas ruido haces mejor, para subir a todo el mundo a bordo, cuando las cosas ya tiene una fecha. Haces la
presentacion de tu proyecto en detalle, con fechas y todo. Involucras a todas las areas y ellos hacen su presentacion
del status del area. EIl Gerente de Producto hace una minuta muy detallada del proyecto que sale maximo 2 dias
después de la reunion, para que se siente que el Gerente de Producto tiene el control.

En estas reuniones, la participacion del resto se toma en cuenta. La parte creativa juega un rol ante
determinados problemas, sugerencias.

Totalmente. Dependiendo del nivel de expertise cada area va aportando lo suyo. Cada area propone alternativas de
solucién ante un problema determinado. Cada quien puede haber trabajado en otras areas y ese es el momento de
compartir la experiencia anterior en la generacion de alternativas de solucion.

Y esta posibilidad de estar todos juntos, hace que todos estén enterados de todo, con una visién integral.
¢Esto es importante?

Es fundamental. Yo diria que esta reunién es como el Time-Table. Son imprescindibles para el éxito del proyecto. Al
inicio es cada trimestre, luego sera mensual, luego cada quince dias, y luego semanal de ser necesario. Dependera
del Gerente de Producto para tener un poder de convocatoria que junte a todos los involucrados.

¢ Como medir el éxito de un equipo de lanzamiento, sin pasar por las métricas de ventas?

Si tiene que existir, Si hemos desarrollado métricas para ello. Por ejemplo, una de las métricas es qué tan preparado
esta tu mercado. Te voy a poner el ejemplo de Champix porque The Product tenia un antecesor en NOTON. ¢ Cuén
preparado esta el mercado? Las métricas que se definieron, cuantos médicos ya han recibido informacién cientifica
del producto. Otra, el targeting, cuantos médicos adoptan mas rapidamente el producto. Esto se trabaja con Ventas.
Si haces actividades dirigidas al consumidor a determinados publicos objetivo, se puede establecer a cuantos
quieres llegar. Hay otras métricas que tiene que ver con fechas, definir determinadas fechas (3-4 fechas
importantes) que si se cumplen te dicen que estan teniendo éxito. Otro punto es el nivel de capacitacion quieres que
tenga la fuerza de ventas. Estas métricas pueden predecir que tengas un lanzamiento exitoso.
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Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.

Interview Cassette # 6-B

MJ

Gerente de Distrito

Entrevista telefénica sostenida en México DF el dia 20 de Octubre de 2006 a las 9:00 horas

Introduccion y solicitud para grabar la entrevista.

Primero le voy a hacer unas preguntas genéricas al inicio y luego entramos al tema de The Product ¢Le
parece?
Si.

¢Cuanto tiempo trabaja usted en The Company?
Tengo 16 afios.

Ha estado siempre como Gerente de Distrito
Como Gerente de Distrito tengo 15 afios, tuve un afio como representante.

Con relacion a The Product cuales fueron las responsabilidades especificas que le tocaron realizar durante
el lanzamiento de The Product?

El coordinar a mi equipo que iba a tener a su cargo el producto, para tener una preparacion en cuanto a
conocimientos, en cuanto a que le dieran esa fortaleza para enfrentar al médico el consultorio. Motivarlos
obviamente para que salgan lo mejor posible las cosas. Y también pues prepararme yo.

Hablando de preparar, ¢ fue muy dificil la preparacion de este producto?

No por que como se llevé a cabo, los médulos como iban llegando, fue con el tiempo suficiente, y si costé trabajo en
un inicio entender algunos aspectos, pero no fue nada del otro mundo pues. Se requirié un mayor esfuerzo pero se
logro el objetivo.

Por qué es que requirié un mayor esfuerzo, ¢los conceptos eran un poco mas dificiles de entender?

Bueno en algunos casos los conceptos del producto, para algunos compafieros eran diferentes, nunca habian
trabajado dolor neuropatico, siempre sistema nervioso central es mas complejo. Pero la capacitacion de parte del
Departamento de Capacitacion fue clara.

Ahora, digame, del equipo que usted maneja, todos tuvieron la misma dificultad, o habia algunos para los
cuales les fue mas facil asimilar esta literatura de dolor neuropatico.

Para los de mas antigiiedad, en especial para uno de ellos, les fue mas facil. La gente joven este...en general no fue
dificil, pero si para uno en especial le fue mas sencillo.

Y a ese ¢Por qué le fue mas sencillo?
Tiene a su esposa que es médico y eso le ayud6é mucho.

Como influyé el conocimiento de NOTON en el aprendizaje de The Product.

Lo que pasa es que la mayoria de los colegas que empezaron a trabajar The Product, no habia llevado
entrenamiento en NOTON. De los que me reportaban ninguno habia promovido NOTON, el unico que habia tenido
esa preparacion previa era yo. Los demas todos eran nuevos en el tema. Algunos venian de lo que era la antigua
Pharmacia.

Aprender el conocimiento es la primera parte, la segunda parte es aplicarlo. Frente al médico, frente a las
objeciones, frente a situaciones practicas de la vida de un representante. ;Fue facil la aplicacion de este
conocimiento nuevo en sus representantes?

Facil la aplicacion porque ademas habia una buena comunicacién entre los colegas que llevaban el producto en
comun con el resto de las fuerzas de ventas que también promovia The Product. Entonces, objeciones que habia en
campo con el médico, las compartian para ver de qué manera la abordaban si en el momento no podian aclarar
completamente la objecion.

Y estas reuniones con estos colegas se hacian de forma sistematica o eran eventualmente cuando podian
hacerse a través de otros medios.
Se utilizaban las juntas semanales.

Cuénteme un poco de las juntas semanales, no estoy al tanto.

Las juntas semanales que tenemos actualmente son dos juntas, le llamamos ELA, equipos locales en accion, en
donde aprovechan para ver la problematica que hay en la zona en cuanto a situaciéon con médicos, y ahi discuten
incluso aspectos técnicos. Son dos juntas por ciclo, el ciclo es de 5 semanas.

Me dice, ¢las juntas son 2 veces por mes?
En este momento. El ciclo promocional 5 semanas, en este momento se tiene dos juntas con los ELA. En un pool
trabajan un grupo de 10 representantes.

Ahi se juntan varios distritos.
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Bueno si son varios distritos que forman esto ELA.

Esto de las juntas es algo que ustedes han creado o forma parte de las practicas de The Company.
Forma parte de las practicas de The Company.

Recordando el lanzamiento de The Product, ¢dirias que The Product fue lanzado en los tiempos que se
habian previsto?

Si. Incluso los eventos de prelanzamiento, en donde se cre6 expectativa llevando ponentes a las plazas mas
importantes, con los mercados mas potenciales, eso ayudé mucho. Y tenemos un ejemplo de éxito en
Reynosa, TanOblitas en donde hubo campafa de expectativa antes del lanzamiento y actualmente el producto ahi,
bueno en todas partes es lider, bueno va rumbo al liderazgo, pero hay zonas con una participacion arriba de 20
puntos.

Que esa es mi siguiente pregunta, ¢ usted diria que el lanzamiento de The Product fue exitoso?

Si, muy exitoso y yo siento que fue la campafia de expectativa con eventos de pre-lanzamiento, la motivaciéon que se
le dio a la gente, el acercamiento que tuvo el Gerente de Producto con toda la fuerza de ventas, siento que es parte
del éxito, que los representantes adopten el producto como propio y vean que el Gerente de Producto esta
directamente con ellos, en comunicacion via mail en este caso.

¢Que forma tiene para medir el éxito de The Product?
La medida mas clara es el DDD que aqui en México utilizamos. La medicion en farmacias de lo que es la venta del
producto.

¢Que otras caracteristicas miden el éxito de The Product?
La eficacia del producto definitivamente, porque podemos tener la mejor motivacion, la mejor preparacion, pero si el
producto no responde frente al médico, pues no. Aqui no el éxito continda con el producto.

A nivel individual, ¢ cuales serian las caracteristicas de personalidad, de background que pueden coadyuvar
a que The Product se asimile mas rapido, se aplique mas rapido y ayude en el éxito?
¢ Cuales son las caracteristicas que la gente debe tener?

Correcto.

En primer lugar debe ser una persona con caracter, con temple, para que si se presentan objeciones pueda dialogar
con el médico y discutir sobre las caracteristicas del producto, claro que ese caracter, ese templo apoyado en un
buen conocimiento del producto y de competencia.

Yo le voy a comentar algunas caracteristicas, y usted me comentara si son importantes o no. ;Le parece?
OK

La primera que se me viene a la mente es creatividad. La creatividad para brindar alternativas de solucién a
problematicas, o descubrir usos nuevos. ¢(Es importante para que el representante asimile mejor un
conocimiento nuevo y tenga éxito en su labor?

Totalmente de acuerdo.

Otra caracteristica es tener la vision integral de lo que pasa en otros departamentos. ¢Es importante saber
todo el contexto de como funciona la droga en el organismo, cual es la estrategia completa del producto, o
solo es importante que sepa lo que tiene que decirle al médico?

Es importante que tenga una vision integral del producto. En ocasiones no se usa toda la informacion, pero le da
seguridad al representante frente al médico. Porque sabe exactamente que es lo que tiene al frente.

Una ultima caracteristica que se me ocurre es la mistica, que haga que todos trabajen en equipo, que se
apoya mutuamente, que se brinda uno al otro.

Yo creo que esa parte es muy importante y se logra desde el momento que se empieza la campafia de expectativa,
en que empieza a haber una interaccion entre Mercadotecnia y fuerza de ventas, el departamento de Capacitacion,
en la medida que se va logrando ese buen ambiente, se va creando un mayor compromiso hacia el producto. Se va
cultivando poco a poco desde que inicia, se logra con la motivacion y al final de cuentas cae en el compromiso de la
gente por hacer mejor su trabajo.

Yo escuche una frase, enamorarse del producto. ;Qué tiene que pasar para que uno se enamore del
producto?

Toda esta parte desde o que es la expectativa de lanzamiento, todo lo que lo va llevando a uno a lograr que culmine
en la convencién de lanzamiento. Si usted le pregunta a un representante con muchos afios en la compaiiia, tiene
un producto por el cual siente un especial carifio, porque es como el hijo que lo va viendo crecer poco a poco hasta
que llega a la madurez. Eso es para mi la parte donde hay un enamoramiento del producto.

Es un tema bastante emocional, ¢ Cuales son las caracteristicas analiticas que se necesitan también?

Lo analitico lo tenemos con la informacién que se nos proporciona con las herramientas de medicién como el
VARS-MAP , es donde me dice si voy bien con lo que estoy haciendo, si debo de modificar, o seguir por el camino y
hacer un esfuerzo mayor.

De todas estas caracteristica que hemos hablado, el caracter, el temple, el conocimiento del producto, el
conocimiento de la competencia, la creatividad, la mistica, la vision integral del producto ¢cual impacta mas
en este proceso de aprendizaje?
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Para mi gusto el conocimiento integral del producto es la mas interesante, porque de ahi si tienes un buen
conocimiento de tu producto y de tu competencia, eso te permite tener creatividad, tener otras cosas. Para mi el
conocimiento es la piedra angular.

Y ahora, para facilitar ese conocimiento, ; hay mucho del area de entrenamiento?
El entrenamiento continda con nuevas cosas, conceptos que se van agregando en el camino y que se van
integrando al dossier.

Ahora el tiempo que tiene el representante es bastante apretado, porque le exigen una dinamica bastante
agitada. Sin embargo necesita darse tiempo para revisar la literatura, articulos nuevos. ;Coémo hacemos
para que el representante lea?

Es la parte mas dificil. Se aprovechan las juntas de ciclo para revisar materiales, revisar cosas nuevas, lo que se va
a manejar durante el ciclo promocional. Pero si en ocasiones el tiempo es apretado, tiene que hacer un esfuerzo
adicional, el representante para cumplir esta parte.

Qué caracteristicas de personalidad va con ese tema en particular para tener la disciplina para leer.

En primer lugar debe ser una persona organizada para lograr cumplir con todos sus objetivos en cuanto a su visita,
su trabajo diario en si y lograr su conocimiento. Si la persona esta comprometida con su trabajo busca el tiempo para
hacerlo. Muchas veces en el dia a dia no alcanza para cumplir con toda esta parte, y en donde se refuerza el
conocimiento es en las juntas de inicio de ciclo.

Cada que se inicia un ciclo promocional, tenemos un dia para revisar los materiales promocional, si hay algun
estudio clinico nuevo se ve, se destacan los puntos que se van a trabajar, parte de nuestro trabajo como gerentes es
verificar que haya una buena comprension del estudio para transmitirlo de manera positiva al médico.

Confirmacion de informacién de contacto, agradecimiento y despedida.
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APPENDIX 3

EXAMPLE OF CODING, CATEGORIZING, AND INTERPRETATION

This appendix shows the procedure followed to code and interpret data within all interviews. |
will take Interview PD#3 as an example. This elaboration tried to be chronological as to show
the steps followed, however, this methodology is recurrent, meaning that the interview is read
once to code once, but then is re-read in order to identify some other codes not identified in
the first reading or to cancel some codes or interpretations gather during the first reading. The
steps followed mostly the following pattern.

1. Transcription of the interview as soon as possible after the interview took place.
During the process of transcription, there is inevitable and can not be avoided, an
initial mental creation of categories confirming or not what is the intention of the
research.

2. After the transcription of a whole set of interviews pertaining to the same case study, |
began the reading of the interview without coding yet, but with the intention of an
accurate transcription. When | saw some misaligments, | went back to the recording
to make sure the transcription was accurate.

3. When | made sure the interview transcription was accurate to the recording, | began
the process of codification within the Atlas.ti environment. While the dissertation is
trying to focus only on the elements of individual strategic thinkin and its relationship
between them and the team’s absorptive capacity, the codification process uncovered
also other topics of interest such as: NPD (new product development) elements, and
SOP (standard operating procedures) elements, both related with NPD success. The
codes relates with NPD success are shown in the following list.

(NPD)Success-All Areas Included

(NPD)Success-All Inclusive Environment
(NPD)Success-Areas Motivation

(NPD)Success-Continuity of Strategic & Operational Excecutives Throughout
Project

(NPD)Success-Dynamic Toward SelfSufficient Team w/Total Autonomy
(NPD)Success-Each Area Specific Knowledge
(NPD)Success-Early Experience Program
(NPD)Success-Good Relationship w/Opinion Leaders
(NPD)Success-Good Work Environment
(NPD)Success-Include Sales Force Specific Relevance
(NPD)Success-Involvement of Workers' Relatives w/Disease
(NPD)Success-Lack of Clear Launch Decision
(NPD)Success-Lack of Project's AfterLaunch Continuity
(NPD)Success-Meetings OffSite

(NPD)Success-Participative Model Better

(NPD)Success-PM Gives Members a Sense of Ownership
(NPD)Success-Product Itself Efficacy & Safety
(NPD)Success-SR Falling in Love w/Product
(NPD)Success-TM Early Involvement

(NPD)Success-Top Management Alignment & Support
(NPD)Success Metrics-Activities On Time

(NPD)Success Metrics-Avoid Canibalization of Neurontin
(NPD)Success Metrics-Financial Indicators

(NPD)Success Metrics-Product's Financial Results

In the following excerpt of the inteview | underlined the sentences that where linked to
the code “(NPD)Success-Continuity of Strategic & Operational Executives
Throughout Project” showing that for a NPD project to be successful is important to
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keep the same key executives working on it from the beginning through the end to
assure a better overall result.

Q: Con relacién a la composicién del equipo ¢hubieron muchos cambios organizacionales?

A: Cuando decidimos lanzar The Product recién habiamos asignado una Gerente de
Neurociencias porque EC lo habiamos cambiado a Productos Nuevos. Ella era nueva en el area
y tuvo la responsabilidad de lanzar The Product. Esta persona trabajé mucho y al final renuncié.
Eso no retrazé el proyecto porque no era de una sélo persona sino de un equipo, cada uno tenia
su parte para hacer, habian reuniones mensuales donde la team leader era la que llevaba la
orquesta pero cada uno tenia muy claro cémo avanzaba el proyecto, cuéles eran los desafios,
qué issues teniamos y como los resolviamos y cada uno hacia su parte. Lo bonito de este
equipo es que en corto tiempo pudimos lanzar el producto, hacer mucho awareness en la
comunidad médica, fue el trabajo de equipo y que a pesar de los cambios que hubo el proyecto
no fracaso.

4. Also, | noticed that there were other elements of importance for the NPD success
more related with Individual Characteristics (INC) either from the Product Manager
(PM) or from the Team Members (™). The following list shows some codes related to
that categories of Product Manager or Team Member characteristics.

(INC)PM-Commitment

(INC)PM-Conciliator

(INC)PM-Excellent Personality
(INC)PM-Flexiblity

(INC)PM-Good Team Management Skills
(INC)PM-Good Work Style

(INC)PM-Leadership Capability
(INC)PM-Provide Good Environment
(INC)PM-Team Synergy Creation Capability
(INC)TM-Alignment w/Company's Values & Objectives
(INC)TM-Commitment

(INC)TM-Communication Within Areas Capability
(INC)TM-Coordination Within Areas Capability
(INC)TM-Expertise & Prior Knowledge
(INC)TM-Flexibility & Adaptability
(INC)TM-Liberality in Knowledge Sharing
(INC)TM-Market Knowledge

(INC)TM-Need to Comply w/Duties
(INC)TM-Openess to Other's Ideas
(INC)TM-Proactivity

(INC)TM-TeamWork, Integration&Enjoyment
(INC)TM-Tenure > 5 Years in Company/Industry
(INC)TM-Transparency

The following excerpt from the interview in PD#3 shows in underline a lot of
characteristics mentioned as important for NPD success coming from the Product
Manager individual characteristics such as “(INC)PM-Commitment®, “(INC)PM-
Conciliator’, and “(INC)PM-Good Work Style”, all of them under Product Manager
individual characteristics.

Q: ¢Algunos me dijeron que el lanzamiento fue un modelo poco usual?

A: Si. Tiene que ver también con el estilo del lider. Dolores, la chica a la que le dimos este
proyecto, es una chica que es muy comprometida, tiene un muy buen estilo de trabajo, muy
conciliadora, ella hizo que todos se sintieran duefios del proyecto, que el proyecto no era de ella
sino que era de todos. Yo la dejé bastante, hablabamos todos los dias pero me respondia muy
bien, en el sentido que lograba transmitir esa energia al equipo y que la gente labore para el
proyecto. El cambio fue el estilo de ella, las reuniones se hicieron fuera de la empresa (en el
Club Pines) se trabajaba todo el dia, el calendario estaba hecho para todo el afio desde Mayo, la
reunién de Lyrica estaba prefijada y la gente sabia que ese dia tenia reunién de Lyrica, todos se
iban para alla y presentaban su parte, en la reunion de kick-off hizo grupos de trabajo y cada uno
dijo como puedo maximizar lo que yo sé, como puedo aportar para que el proyecta salga mejor.
La gente se sintio libre de hacer lo que cada uno sabia hacer mejor. Esto tiene que ver con el
estilo de ella, pero también conseguimos la plata para lanzar el producto, cuando hay plata
también ayuda mucho.
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5. When | got to the elements facilitating absorptive capacity, there was a real difference
between what | interpreted as “potential” vs. “realized” absorptive capacity. The first
one related with codes such as “(PAC)Knowledge Acquisition-Product Strategy
Sharing”, and “(PAC)Prior Knowledge-NOTON?". All those codes related with Potential
Absorptive Capacity are shown in the list below.

(PAC)Knowledge Acq&Ass-Product's Strategy Sharing
(PAC)Knowledge Acquisition-New Product's Previous Work Transfer
(PAC)Knowledge Acquisition&Assimilation-Product Info Sharing
(PAC)Prior Knowledge-NOTON

An example from the interview in PD#3 is shown in underline for the code
“(PAC)Knowledge Acquisition&Assimilation-Product Strategy Sharing”.

Q: Este modelo de The Product siendo bueno, no se habia aplicado intensivamente. ;Por qué
no tomar como estandar este modelo?

A. De hecho me gusta mucho que la gente lo considere positivo, porque siempre por la voragine.
A mi me parece que ese modelo estuvo bien. Tiene mucho que ver con términos externos. El
tema de The Product fue que el marketing del producto lo compartimos con todos, entonces fue
una reuniéon de todo un dia explicando toda la estrategia de marketing del producto. En este
caso fue abierta la situacién de cémo ibamos a lanzar el producto, se explicé el mercado, cémo
queriamos aproximarnos, cuales eran los cuidados que teniamos que tener, y en ese sentido la
gente se comprometié mas con el proyecto.

6. Immediately after that, | reviewed the codes for Realized Absorptive Capacity linking
the codes related with the transformation and application of new knowledge. The list
of codes grouped under the Realized Absorptive Capacity category are shown in the
following list.

(RAC)Knowledge Application-Internet Campaign

(RAC)Knowledge Transformation-Gradual Process

(RAC)Knowledge Transformation & Application-Generation of Strategies &
Tactics

An example of this codification and categorization is shown using the Interview in
PD#3, in which | underlined the sentences interpreted as related to “(RAC)Knowledge
Transformation&Application-Generation of Strategies&Tactics”.

Q: ¢Sin embargo, me dijeron que los recursos habian sido los mismos que para otros
productos?

A: Los recursos que hubo el afio pasado fueron aprobados especificamente para Lyrica. Fibig
nos aprobo6 una inversion extra para Lyrica. Entonces se gasté plata, normalmente se construye
un awareness en dos afios con una regulacion de inversién. Aqui en 5 meses hicimos un uso
intensivo del recurso que se noté. Cuando Lyrica se lanzd, los médicos ya lo conocian. Lo que
pasa es que este afo la inversién esta un poco mas dificil. Por otro lado debido al precio del
producto que nos exige casa matriz, no podia ser un lanzamiento masivo y la respuesta de los
médicos no iba a ser costo-efectiva, entonces focalizamos entre los médicos que tienen un cierto
conocimiento del dolor neuropatico, que recetan productos caros y que estan mas en el tema.
Porque expandir el mercado estaba en el otro business case con patente.

7. For the strategic thinking category | identified some elements that were codified as
related to the elements from the literature review. | found creativity, holistic
perspective, and vision as main elements with some specific elements within. The list
following shows the codes grouped as part of the elements mentioned.

(ST)Creativity-Adapt Other Countries Experiences
(ST)Creativity-Multifunctional Team
(ST)Creativity-Team's Creativity

(ST)Holistic Perspective-Information Interchange
(ST)Holistic Perspective-TM Common Nurturing
(ST)Vision-Sense of Direction

(ST)Vision-Success as Common Goal
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The following excerpt from the Interview in PD#3 shows in underline the codes
uncovered for “(ST)Holistic Perspective-Information Interchange”.

Q: ¢El secreto es compartir informacion?

A: La gente tiene tanta experiencia y es tan madura que puede entender. No hay que pensar
que el resto son expertos en su area y que no pueden saber del otro. Yo creo que entre todos se
construye mas cosas. Entonces al poder explicar la estrategia del producto, los issues que
teniamos, cémo los estabamos enfrentando, la gente te comprende mejor y puede contribuir
mejor desde su lugar. A veces los de marketing tratamos de comernos solos los problemas y
porque el otro no nos ayuda, y aca en verdad que funcioné muy bien el tema de ayudame.

8. After the identification of those elements, | made a final interpretation of the
categories linking the category of strategic thinking and its elements as facilitating the
Realized Absorptive Capacity (RAC) as a result of a direct question to the
interviewees and also as a result of a personal inference of what is would be the
consequence of having strategic thinking present and its results in terms of discovery
of new applications for the new knowledge acquired.
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APPENDIX 4

SOFTWARE FOR QUALITATIVE ANALYSIS
From Lonkila (1995), pp. 46-48.

In the following sections | will analyze the connections between grounded theory and
computer-assisted qualitative data analysis by presenting examples of the analytical
operations central to both. | will also examine the differences in how these operations are
conceived of, how useful computers are for conducting grounded theory research, and the
consequences of the interaction between grounded theory and computer-assisted qualitative
data analysis.

Coding of data
The more or less structured ‘coding’ of data (or ‘indexing’ in NUD.IST, ‘tagging’ in HyperQual)

is central to both to grounded theory and to most of the programs developed specifically for
qualitative data analysis (see also Tesch, 1990; Weitzman and Miles, 1995). In grounded
theory the notion of coding is, however, understood differently than in computer-assisted
qualitative data analysis. Lyn Richards and Tom Richards (1991a: 6-8) argue that by ‘coding’
Glaser and Strauss mean a much more complex operation than just attaching labels to text
segments. Bearing in mind the above discussion of coding procedures in grounded theory,
this seems justified. Coding in grounded theory is not just about isolating and naming the
categories, ‘but also how to dimensionalize them and discover their conditions,
consequences, and associated interactions and strategies’ (Strauss, 1987: 154). The
distinctive feature of coding in grounded theory is striving towards theory development
(Strauss, personal communication, 1994).

Constant comparisons

Asking questions and continually making comparisons — the two basic procedures of coding
in line with grounded theory methodology — can be enhanced by using qualitative data
analysis software. Constant comparison is made easier by the possibilities for coding and
retrieval found in almost every program for computer-aided qualitative data analysis (see
Chapter 14). All text segments that were coded in the same way can be drawn out of the text
corpus by straightforward retrieval procedures and then compared. Retrieving and comparing
coded text segments allows researchers to be more systematic in their concept development
and allows a comparison of their coding results — thereby changing a traditional monologue of
the qualitative researcher to a dialogue both with colleagues and with the possible judges to
the research.

Linkages
Computer-assisted qualitative data analysis can also aid a grounded theorist in developing,

specifying and managing multiple linkages between text segments, between text segments
and codes, and between codes themselves (see introduction to Part Il). Thus, certain
functions of these programs which draw on grounded theory can be extremely helpful in axial
coding, where the researcher develops the relations between a category and its
subcategories within the framework of the coding paradigm, or in selective coding where the
categories are related to the core category.

Memoing
In addition to coding, memo-writing is an operation central both to several software packages

and to grounded theory (although here, as with coding, the contents of the notion may differ).
It is hard to imagine that qualitative analysis could be conducted without the need arising to
write theoretical notes or comments about the original text. In several programs the
theoretical question and notes emerging through the research can be stored in memos and
sorted and retrieved when necessary.
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Use of diagrams

The production of not only memos but also diagrams that serve as integrative devices is an
important part of grounded theory. Is there a researcher who has not tried to sketch some
kind of diagram in order to clarify and visualize his or her thinking? A quick glance at a
(preferably colored) weather map shows how huge mass of information — impossible to grasp
in the form of a table — can be transmitted in a visual form. The computer’s abilities to support
qualitative analysis by producing diagrams, graphs, and networks integrated into the analysis
of textual data have been largely neglected in computer-assisted qualitative data analysis —
one of the notable exception being the graphical network editor of ATLAS/ti (on the
importance of data displays see Miles and Huberman, 1994. On the visual features of
programs for qualitative data analysis see Weitzman and Miles, 1995).

Verification

Grounded theory is not only about generating a theory but also about testing it. Every so often
the researcher wants to check his or her (possibly rudimentary) ‘guesses’ about what is
happening in the data. And testing such ideas in an orderly and logical manner is something
that a computer is good at: special features have also been integrated into qualitative data
analysis programs (for example, in HyperRESEARCH and AQUAD) to assist in the process of
hypothesis verification (see Part Ill; Chapter 14; Huber and Marcelo, 1991: 333).

Theory building
The clearest impact of grounded theory can be found in programs supporting theory building,

particularly ATLAS/ti and NUD.IST. On a general level, both programs claim to support the
researcher in generating a theory from empirical data. In ATLAS/ti the influence of grounded
theory is particularly obvious in the coding terminology used (open coding, axial coding):
‘There is a variety of coding techniques available, some of which we have given names
reflecting the impact of ideas and terminology of grounded theory on the design of the
ATLAS/ti system...” (Muhr, 1993: 38-39). In the NUD.IST manual the authors write: ?Central
to its design are the premise of “grounded theory” research (Strauss, 1987), a method that
has little to do with coding and retrieval of text extracts, a lot to do with catching and
interrogating meanings emerging from data’ (Richards and Richards, 1990: 8).
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APPENDIX 5

ATLASIti Version 1.1E SPECIFICATIONS
From Muhr (1995), pp-199-200.

1. ATLAS/i could be the preferred program if an analyst whishes to construct linkages
between any elements of the qualitative database — for example text segments,
codes and memos. This very flexible tool for constructing any kind of network (for
example, containing cycles, hierarchical and non-hierarchical relations) is particularly
suited for the approaches to theory building discussed in Part Il. The design of the
user interface is such that most of the analysis is conducted on-screen, rather than on
paper as with many of other programs. Consequently, a wide variety of functions to
support this style of working is offered. The program is especially useful for research
groups whose members want to do coding, memoing and theory building
independently, but want to share their results.

2. System requirements: DOS 3.1 or later, 4MB RAM, hard disk with 3MB free. The
program cannot run under OS/2.

3. The program has a graphical user interface; a mouse can be used. Text documents
must be formatted in ASCIl with fixed line ends. The smallest coding unit is 1
character. Selective retrievals can be conducted after documents, codes, or memos
have been assigned to ‘families’. Memos and annotations (brief notes) can be written.
Codes can be linked to ‘hypercodes’ or automatically be replaced by a new code.

4. Linkages between all elements (for example codes, entire documents, text segments,
memos) can be defined. The nature of the linkages can be defined or ‘qualified’: for
example, the linkage between codes can e defined as a causal link. ‘Directional’ or
‘non-directional’ links are possible which come into play when text segments are
retrieved. For example, with a causal link between two codes the retrieval of the
‘effect’ would automatically be accompanied by the retrieval of the ‘cause’ or chain of
causes. After several linkages have been made a network starts to emerge. Networks
and parts of networks can be graphically displayed. When the user is in the graphical
display mode, elements of the database, for example memos or text segments in
their context, can be immediately displayed by clicking on the corresponding nodes.
Networks can be edited and linkages between codes used for text retrieval. Non-
cyclic networks can automatically be transformed into tree-structured networks.
Networks of codes can be stored separately to facilitate ‘theory re-use’ in follow-up
projects.

5. There are a limited number of functions available for co-occurring code searches: co-
occurring codes that have been attached to precisely the same text segment can be
identified by using the Boolean operator ‘AND’. With the help of the Boolean operator
‘OR’, any text segment to which at least one of the specified codes has been
assigned will be identified. A ‘code matrix’ output can be computed as the result of a
combination of ‘AND’ and ‘OR’: for example (code A OR code B OR code C) AND
(code D or code E or code F).

6. Numerical values can be given to codes. All codes and any numerical information
they contain can be exported to SPSS/PC. Code frequencies can be calculated.

7. Automatic coding according to user-defined keywords is possible.
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APPENDIX 6
CASE 1 - NETWORK VIEWS

Individual Strategic Thinking — Case 1
Network View
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Team’s Potential Absorptive Capacity — Case 1
Network View
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Team’s Realized Absorptive Capacity — Case 1
Network View
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APPENDIX 7
CASE 2 — NETWORK VIEWS

Individual Strategic Thinking — Case 2
Network View
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Team’s Potential Absorptive Capacity — Case 2
Network View
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Team’s Realized Absorptive Capacity — Case 2
Network View
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APPENDIX 8
CASE 3 - NETWORK VIEWS

Individual Strategic Thinking — Case 3
Network View
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Team’s Potential Absorptive Capacity — Case 3
Network View
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Team’s Realized Absorptive Capacity — Case 3
Network View
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APPENDIX 9
CASE 4 — NETWORK VIEWS

Individual Strategic Thinking — Case 4
Network View
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Team’s Potential Absorptive Capacity — Case 4
Network View
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Team’s Realized Absorptive Capacity — Case 4

Network View
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APPENDIX 10
INTEGRATION OF CASES — NETWORK VIEWS

Individual Strategic Thinking — Integration of Cases
Network View
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Team’s Potential Absorptive Capacity — Integration of Cases
Network View
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Team’s Realized Absorptive Capacity — Integration of Cases
Network View
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Project Manager’s Individual Characteristics — Integration of Cases
Network View
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Team Members’ Individual Characteristics — Integration of Cases
Network View
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NPD Success Factors - Integration of Cases
Network View
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