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RESUMEN

Este trabajo forma parte de un proyecto de investigacion cualitativo sobre la gestion de
crisis a lo largo de las dltimas décadas. Estudiamos muchas crisis paradigmaéticas entre
las que se encontraban las pandemias. Entre esas crisis analizamos especialmente la
referida al Covid-19' considerando las especiales condicionantes del contexto, los
intereses en juego relacionados y las decisiones de los diferentes agentes involucrados.

Esta parte del trabajo se focaliza en el tema de la gestion de los riesgos en contextos de
crisis excepcionales, tomando para ello algunos aspectos claves respecto de las formas
de valoracion y decision en lo que tiene que ver la preparacion para la vacunacion, el
tema de la obligatoriedad u opcionalidad de vacunar y la consideracion del valor
colectivo de la llamada “Herd Immunity”.

El proposito del trabajo es realizar aportes paradograr esclarecer .qué. se podria esperar
de los resultados de la vacunacion. Pensamos-que el control de la Pandemia se lograra a
través de un conjunto de medidas aplicadas por unprolongado periodo con un enfoque
sistémico. Describiremos que se trata de.un conjunto de propuestas que seria necesario
desarrollar con un alcance mayor a la propia vacunacion.

En este proceso hemos descubierto que puede ser conveniente contar con una cartera de
vacunas Covid-19 procurando. equilibrartne solo aspectos del propio disefio de cada
vacuna, sino cuestiones como la.calidad de los ensayos clinicos, la capacidad de
fabricacion, la velocidad de comercializacion y ciertas capacidades reguladoras de todos
los procesos sanitarios entre otros aspectos.

Respecto de la problematica obligatoriedad /no obligatoriedad, es como una encerrona
que ademas da lugar al.desarrollo de ciertos fundamentalismos extremos. Es importante
tener presente que existen miles de escenarios intermedios posibles, que darian
flexibilidad a los enfoques de inmunizacion, como por ejemplo establecer
obligatoriedad para grupos etarios mas expuestos junto con otras alternativas.

Hemos trabajado en el estudio de casos de pandemias y en especial en la que ahora nos
ocupa. Analizamos las decisiones tomadas hasta la fecha por los principales
involucrados. Demas hemos explorado los antecedentes relacionados con el desarrollo
de la vacuna y los desafios de su aplicacion. Tomando como base este trabajo
exploratorio, hemos procurado generar orientaciones para desarrollar la fase de
vacunacion que actualmente esta por comenzar.

Palabras Clave: Crisis, Covid-19, COVAX, vacunacion, riesgos.

! Covid-19 — Coronavirus Disease 2019.
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1. Marco General de Referencia

Durante los ultimos dos afios hemos trabajado en el proyecto de investigacion de
enfoque cualitativo sobre la gestion de crisis. Estudiamos muchas crisis paradigmaticas
entre las que se encontraban las pandemias. Entre esas crisis analizamos el caso del
Covid-19 donde consideramos las condicionantes del contexto, los intereses en juego
relacionados con la percepcion de los riesgos y las decisiones de los diferentes agentes
involucrados. Estudiamos los momentos decisivos considerando cémo los agentes
valoran los aspectos favorables y los aspectos adversos.

La pandemia de Covid-19 es un tema amplio que estarinterrelacionado con
mualtiples areas de la gestion de las organizaciones y la evolucion 'de la sociedad humana
en general. La Pandemia integra una larga lista de crisis.de origen sanitario de gran
alcance que se remonta a la prehistoria de la humanidad. EI aumento de la poblacion a
niveles sin precedentes ha determinado una significativa densificacion; lo cual crea las
condiciones para que se hagan mas frecuentes y.con consecuencias.mas significativas
que se extienden a lo largo y ancho del planeta.

Marc Gordon y Scott Williams (2020) ponen sobre:la mesa una pregunta
desafiante. ¢Por qué la comprension de.la naturaleza sistémica del riesgo es muy
importante en medio de la crisis del.Covid-19?. Aparecen en escena sistemas complejos
que operan en realidades muy ‘dinamicas, gue pone en tela de juicio los abordajes
reduccionistas. Consecuentemente se fortalece la necesidad de un cambio de enfoque de
la manos del pensamiento sistémico, no solo para replantean estructuras, procesos y
conductas en los sistemas de salud, sino con un alcance mayor que abraque muchos de
los sistemas politices, econémicos y sociales contemporaneos.

Nuestro trabajo se-focaliza en ciertos replanteos en el tema de la gestion de los
riesgos en contextos de crisis excepcionales, tomando para ello algunos aspectos claves
respecto.de las formas devaloracion y decision. En este trabajo analizamos y evaluamos
algunos aspectos referentes a la preparacion para la vacunacion. Ademas se trataré el
tema de la obligatoriedad u opcionalidad de vacunar y el valor colectivo de la llamada
“Herd Immunity”. Se trata de desafios que muestran una alta volatilidad. Las
novedades se generan hora a hora. Ahora mismo las mutaciones se han tornado como
preocupacion central y en unos dias apareceran otras y las anteriores seguiran vigentes.

Lo que procuramos aportar en esta instancia son ideas generales, para que
eventualmente puedan ser utilizadas por aquellos tengan la responsabilidad de tomar
decisiones. El trabajo no tiene “silver bullets” porque no creemos en ellas. Las
decisiones que se deberan tomar en las proximas semanas y los proximos meses,
pondran a prueba no sélo la capacidad de los principales referentes para tomar
decisiones sanitarias. Se veran involucrados aspectos politicos, econdmicos y sociales
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que requieren una capacidad de liderazgo muy desafiante. Y desde luego la necesidad
de generar confianza en la poblacion en momentos decisivos.

Seguimos actualmente trabajando en la crisis del Covid-19, realizando un nuevo
aporte. El presente documento hace una serie de contribuciones - desde la gestion de
riesgos e incertidumbre - para mejorar la planeacion, ejecucion y monitoreo durante el
proceso de la vacunacion y durante la posterior etapa de mantenimiento. La idea es
proponer una serie de medidas para gestionar esos riesgos y a la vez aprovechar las
oportunidades. No nos adentramos en las consideraciones técnicas. acerca de las
vacunas, sino en el analisis de los riesgos implicitos y la incertidumbre en la.operacion.

En esta parte de la investigacion, procuramos capitalizar los aportes de nuestros
trabajos previos sobre el estudio de las crisis y en particular 10s.casos.de pandemias que
han generado un marco de referencia conceptual para poder situarnos ante los desafios
de la vacunacion en el contexto de Covid-19. Nuestro trabajo de investigacion recoge
especificamente los aportes que se generan en las dreas politicas, economicas y sociales
junto con los aportes sanitarios, provenientes de fuentes reconocidas. Pensamos que
ciertos documentos de referencia constituyen wuna parte significativa de los “inputs”
que utilizamos para desarrollar nuestra investigacion.

El propdsito es lograr esclarecer qué se podria esperar de los resultados de la
vacunacion. Pensamos que el control de la Pandemia se lograra a través de un conjunto
de medidas aplicadas por un prolongado periodo con un enfoque sistémico. Se trata de
un conjunto de propuestas que seria necesario desarrollar con un alcance mayor a la
propia vacunacion. Implica la‘articulacion de acciones a nivel mundial y en cada uno de
los paises, lo cual como se verd, se ha tornado en algo hasta ahora improbable de lograr
plenamente, si.no se cambian los enfoques de enfrentamiento de la Pandemia.

Seguramente nos tendremos que enfrentar todavia por varios meses con mayor
mortalidad por ‘el virus.en escenarios donde las pérdidas politicas y econémicas se
multiplicaran. Los enfoques que hemos desarrollado hasta ahora para enfrentar la
pandemia han sido muchas veces erraticos e ineficaces. Se estan generando presiones
para que seamos capaces de idear nuevos métodos con los que gestionar la presente
crisis. Se.ha puesto en evidencia que los métodos anteriores de enfrentar la crisis
muchas.veces resultaron inadecuados o insuficientes para dar respuesta a tamafio
desafio.

La respuesta consiste en aprender y prepararse para lo que nos espera en el
futuro, con la idea de que podamos encontrarnos mejor preparados que en esta ocasion
en que debamos aplicar un proceso nuevo - la vacunacion - que en el pasado reciente
que pusimos el foco en el distanciamiento social. Aprender sistematicamente de la
experiencia que se va generando es fundamental, pero teniendo en cuenta que el punto
de inflexion entre prevenir y curar constituye un desafio. Nos supone una presion para
gue seamos capaces de idear nuevos métodos con los que gestionar la crisis en el futuro.
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Esta nueva etapa de vacunacion requiere especial atencion. Dada la relevancia
que tiene la vacunacion desde el punto de vista de humano, social y econdémico, las
dimensiones por la cantidad de seres humanos que se veran involucrados (casi 6000
millones) y los costos implicitos y explicitos; esté claro que, el proceso de planificacion
de la operacién es una tarea que demanda la mayor atencion y profundidad posible en su
desarrollo. Los plazos de implementacion, la articulacion de los participantes y la propia
operativa implican definir procesos claramente estructurados para asegurar la
consistencia y los resultados sean controlables y podamos orientar las actuaciones.

A menos que seamos capaces de articular una respuesta coordinada con alcances
internacionales y nacionales, nos veremos enfrentados a un<conjunto. de riesgos
significativos. Por un lado aparece la reaccién de la poblacion de'aquellos paises que no
podrén acceder en una primera instancia a la vacuna (si alguna vez llegan);:en contextos
en que los afectados aumentan significativamente, las muertes crecen y- la actividad
econdmica se ve severamente impactada, se estaria. generando una nueva categoria de
paises que quedarian excluidos del contexto internacional.

Por otra parte, hay que tener presente puede que el caos se instale en una gran
porcion del planeta como consecuencia de la Pandemia. En‘este contexto descontrolado
los paises ricos que accedieron a la vacuna.gracias a sus riquezas, no serian capaces de
consolidar los beneficios obtenidos, porque estarian rodeados de los que no tuvieron
esa suerte. Ademas estarian sometidos a toda suerte.de presiones, corrientes migratorias
potenciadas, disrupcion de da.economia y-desarticulacion de las Cadenas de Suministro
y Distribucion. Nunca fue mas cierto gque con una Pandemia creciendo con rapidez,
nadie estara realmente seguro, @ menos.que todos se encuentren seguros.

Para complicar la aproximacion, hay que tener presente que debemos partir de
una realidad-planetaria extremadamente diversa lo que nos lleva a tener que pensar en
diversos abordajes es decir personalizar los paquetes de tratamientos a cada realidad, no
necesariamente sera posible llegar y mantener la inmunidad comunitaria en todos los
casos, con lo.cual debemos pensar y promover otros métodos de control. Los efectos del
Virus no.van a desaparecer de manera repentina. No sabemos todavia si ello ocurriré en
algin momento en los proximos meses o la crisis se prolongara en el tiempo.

Visualizamos que el ansiado punto de inflexion en relacion con la vacuna no
sera facilmente alcanzable. Para comenzar a abordar los desafios de la vacunacion en
términos de expectativas, hay que tener presente que las vacunas a aplicar - incluso las
mejores - no son pociones magicas. En su estado actual incluso, todavia deben
demostrar que son efectivas y que la inmunidad se mantiene por un tiempo, que no
surgen efectos negativos significativos y que pueden ser aplicadas a todos los grupos
etarios, razas y genero y también pensar que se deberan reconocer exenciones por
diversos motivos.
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Contar con un paquete de vacunas aprobadas constituye un avance importante
en el proceso de enfrentar la pandemia. Simplemente permite mitigar los riesgos de
respuestas diferenciales y también realidades socio-econ6mica y culturales diversas.
Las soluciones son complejas y deben contemplar diversos componentes. Nos referimos
a las propias vacunas, los farmacos, las condiciones de higiene y las practicas del dia a
dia. La heterogeneidad de las distintas regiones también conspira para el logro de
resultados rapidos y duraderos, es necesario llegar al 70% de inmunidad y mantenerlo
también para contener la expansion del Virus.

Los escenarios de desarrollo de los proceso de vacunacién son muy variados. En
este estudio para simplificar la aproximacion, partimos de que existesuna resolucion por
lo menos a escala nacional de vacunar. Ademas pensamos en ‘escenarios en gue los
lideres estan comprometidos y que los gobiernos estan dispuestos a aportar 10S recursos
necesarios y controlar el cumplimiento de los criterios establecidos. Por otra parte, eso
seria lo que se espera de una unidad independiente que se ha adherido a COVAX
Facility” tal vez con demasiada ingenuidad respecto de su eficacia;.como se podra en
evidencia en los proximos meses.

La informacién disponible hasta el momento muestra que la adhesion a la
vacunacion es variable, unos con una cierta reticencia y el deseo de esperar para ver los
resultados (wait and see) y otros-de clara oposicién. Los resultados con respecto a la
disposicion a vacunarse son en cierta medida desalentadores aunque analizando la
gestion que se le dio al tema, esperable;»se asume que una vez que la vacunacion
comience a ejecutarse muchos cambien.de postura, en forma preliminar y sin cambios
radicales todo parece indicar que no.se logrard la meta de inmunidad deseada. La
realidad demuestra una. pobre gestion del tema que alimentd, en forma justificada, la
desconfianza.

El proceso de vacunacion en los distintos niveles (internacionales y nacionales)
implicarla toma de miles de decisiones, grandes y pequefias, antes de comenzar la
implementacion, también durante y luego de finalizado el proceso inicial que debe
mantenerse en el tiempo para ir integrando a los nuevos sujetos. Cada una de las tomas
de decisiones debe contar con un exhaustivo analisis de riesgos para todas las
alternativas que se deban evaluar, cuanto mayor sea la criticidad, mayor sera
profundidad del analisis necesario tomando en cuenta los valores en juego.

La vacunacion para muchos, es un factor fundamentalmente relacionado con lo
operativo, aunque dada la relevancia y alcance del proceso considerando plantea
desafios mas alla de lo operativo. Se trata de una operacion unica sin precedentes desde
muchos puntos de vista. Esto plantea desafios estratégicos sin precedentes histdricos
relacionados no solo con las opciones de soporte sanitario de su aplicacion a escala

2 Ver COVAX el afio 2020, Disponible en: (https://www.Gavi.org/covax-facility#what)
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nacional sino con aspectos de cobertura y cuestiones como su financiamiento que
planten necesidades de articulacion internacionales.

Para complicar parece que la poblacion ha venido recibiendo un mensaje que
lleva consigo ciertos errores respecto de la vacunacion como algo abstracto y general
que se puede aplicar sin contratiempos en los contextos y circunstancias de la actual
Pandemia. No se trata de tener la primera vacuna sino la mejor, considerando que se
adecue a los intereses y necesidades de la poblacion objetivo. Esto reafirma nuestra
conviccion gque no Se necesita “una vacuna” sino un conjunto de ellas, cada una de las
cuales tendra aplicacion para una realidad distinta, sea geogréafica, etaria, cultural,
econdmica entre otros factores a considerar al momento de decidir:

Consideramos que en términos de riesgos el peor escenario a enfrentar - fuera
del no contar con vacuna - es hacerlo teniendo una sola‘opeion, porque. los riesgos de
toda naturaleza se multiplican y perdemos flexibilidad para corregir nuevos problemas
con las vacunas disponibles sobre la marcha.

Para aquellos que se oponen a las vacunas tanto la del.Covid-19 como las de
cualquiera otra enfermedad, sustentan su posicionamiento.€n la idea de que es mejor
que los individuos adquieran la inmunidad en forma natural, porque es una opcién mas
permanente. En tanto sugieren que la vacuna. es un‘elemento artificial, la inmunidad
puede ser parcial y de corta duracion, ademas de.eventuales efectos secundarios que
dada la escala de la intervencion puede generar riesgos existenciales para la humanidad
como un todo, sobre todo ante nuevos virus 0 mutaciones de los ya existentes.

Se ha generado un conjunto 'de argumentos en contra de la vacunacion
relacionados con la manipulacion del ADN y del RNA, que se los asocia con los
alimentos transgénicos .y todo otro conjunto de temores, tanto fundados como
infundades, que solo.podremos desarticular eventualmente en el futuro, trabajando a
cartas.vistas, lo que reduce mucho la capacidad de respuestas anticipatorias, que es
fundamental.en estos procesos de escalada de los contagios y sus repercusiones fuera de
la.esfera sanitaria, a lo largo y ancho del planeta.

Si bien algunos de los argumentos de los que se oponen a las vacunas (en
crecimiento) pueden ser correctos, debemos reconocer que las pérdidas de vidas que se
producirian y los costos econdmicos de no vacunar serian elevadisimos. Las sociedades
por amplia mayoria han adoptado el camino de la vacuna, sin desconocer los riesgos
inherentes a este proceso. El presente trabajo apunta ayudar a eliminar y mitigar estos
riesgos y desterrar ciertas creencias en torno de vacunacion y los resultados que pueden
esperarse. No obstante, debemos permanecer alertas ante cualquier indicio de que se
estén generando problemas cuando las vacunas son aplicadas.

El camino de discutir respecto de la problemética obligatoriedad/no
obligatoriedad, en torno a posiciones a priori del tipo fundamentalistas no parece ser la
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mejor respuesta. Puede seguirse argumentando a favor o en contra de la vacunacion por
mucho tiempo, lo que puede generar inmovilismos. Tal vez el camino a transitar no
vaya por el lado de respuestas conceptuales generales del tipo si o no. Hay que ver las
posiciones con mayor flexibilidad, en términos de los costos de oportunidad.

Aparecen consecuentemente criterios para decidir qué debemos hacer en
términos de prioridades para definir quiénes deben ser atendidos. Nos referimos
concretamente a formas de justificar las prioridades respecto de los agentes a tratar, si
los sistemas sanitarios se ven desbordados. Sefialamos los peligros de adaptar las ideas
naturales de Charles Darwin a contextos sociales justificando la conveniencia de la
supervivencia del agente méas apto® potenciando una légica basada.en el darwinismo
social en el marco de una sociedad basada en el éxito, el consumo, los resultados y.el
prestigio, lo que genera un aumento de los riesgos.

En cierta forma con el soporte del darwinismo social, parece haber resucitado
como propuesta orientadora cuando es necesario” decidir quien recibetratamiento y
quién no en condiciones de falta de recursos para dar adecuados tratamientos. En Italia
un médico declara a los medios que “como<en la.guerra, escogemos a quién salvar” o
que hay protocolos que establecen prioridades en base a'la edad. Lo cual en cierta
medida es una suerte de priorizacion de criterios propios del darwinismo social que
atentan contra los principios éticos-de la cienciamédica.

En términos humanos y a partir de los conceptos que nos dejo Darwin acerca de
cémo opera la naturaleza y'las seleccién natural puede generarse una interpretacion de
la pandemia en cuanto a que pandemias como la actual, sirven a la naturaleza para
“purgarse y liberarse. los individuos que no son aptos para seguir viviendo” por las
enfermedades y.la edad, se estaria desembarazando de los no aptos y permitiria que la
sociedad operara en forma mas eficaz y eficiente para vivir en el nuevo contexto. Es
algo asi como los pequefios fuegos y el gran incendio, la pandemia seria entonces un
pequefio.fuego. La sociedad en general no comparte estos enfoques y sigue apostando
por el desarrollo de las vacunas.

En cierta medida la humanidad esta operando bajo estos principios relacionados
con cuando se hace triaje* para seleccionar a los individuos que se tratan y cuales
eventualmente se dejan morir. EI tema conceptual que subyace al darwinismo social y la
controversia en cuanto a lo natural o artificial de la vacunas estan estrechamente
ligados, estan llamado a continuar las discusiones, son temas muy relevantes en los

% Ver a Natapof sobre Darwinismo Social y Coronavirus, Disponible en:
(https://www.paginal2.com.ar/256863-darwinismo-social-y-coronavirus).

* Determinados pacientes necesitan exdmenes complementarios o un tratamiento répido, porque se
encuentran estables desde el punto de vista fisioldgico aunque su situacion puede empeorar si no se
actlia. Triaje es la condicion clinica de un paciente que en ciertos casos requiere medidas diagndsticas y
terapéuticas en urgencia.
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cuales debiera avanzarse para poder revertir cualquier error, porque por ciertos los
errores tendrian impactos existenciales

El desafio del desarrollo de un proceso de vacunacion de alcance masivo, no
tiene antecedentes. Se trataria de un megaproyecto de un alcance hasta ahora no
contemplado en la historia de la humanidad. Un proceso con interrogantes estratégicas y
tacticas, que pese a los esfuerzos, todavia no se han contestado. Recordemos que ello
implica llegar a buena parte la poblacion total en todo el planeta. Deberia y apuntar a
tener un cobertura significativa (70%) sobre una poblacién total de aproximadamente
7500 millones de seres humanos distribuidos a lo largo de todo el planeta.

Todo este megaproyecto de vacunacion deberia desarrollarse en.un corto
periodo, con todos los desafios que ello implica desde ‘el punto de_vista, de la
planificacién, organizacién, logistico y de aplicacion ademas de. los esfuerzos
econdmicos que no todas las naciones se encuentran en condiciones de realizar. No sélo
se necesita contar con la vacuna. Tengamos presente que es necesario disponer de la
infraestructura adecuada, poder encarar la distribucion, contar con los equipos
responsables de la ejecucion, sistemas decinformacion y muchos otros factores los
cuales deben operar en forma coordinada.

Todo parece indicar que estos planteamientos tienen una base comun respecto a
lo que plantean en esta instancia del desarrollo de la crisis, la pertinencia del uso de las
vacunas. Pero no se trata de.una accion decisiva destinada a terminar con la crisis. Hay
que pensar tactica y estratégicamente al. mismo tiempo, respecto de la vacunacion y sus
consecuencias, algunas de ellas por.cierto desfavorables y otras favorables. Hay que
asimilar que no seriaprudente procurar resolver el problema de la pandemia de corto
plazo y eventualmente generar vulnerabilidades, en el largo plazo y eso aun no lo
sabemos por.lo menos por.el memento.

Finalmente para terminar con este tema, queremos rescatar una investigacion
que acabamos de finalizar, sobre las Crisis del Siglo XXI°, en la que hacemos referencia
alas grandes crisis en desarrollo en el tema ambiental, el calentamiento global y en el
agotamiento_de los recursos naturales, que esta marcado el fin de una época, de una
forma deshacer las cosas que se ha agotado y nos encontramos en una encrucijada, unos
métados que no son sostenibles y mucho menos sustentables que deben ser cambiados
en un corto plazo porque de lo contrario en pocos afios la humanidad se transformara en
una experiencia fallida® una més de las tantas ramas truncas en el Arbol de la Vida.

5 Ver los aportes de Petrella y Tessore (2020). Crisis en el siglo XXI, un futuro resiliente en contextos
VUCA-TUNA.

® Noam Chomsky en HLS del1 diciembre de 2020, Disponible en:
(https://www.youtube.com/watch?v=Zs-k1npk0Q8&ab_channel=HarvardLawSchool).
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2. Aparece en escena la “Carrera de la Vacunas”.

En la actualidad las vacunas se encuentran en proceso de desarrollo. De acuerdo con
WHO se han desarrollado mas de doscientas vacunas aplicando por lo menos ocho’
distintas aproximaciones metodologicas, lo cual afortunadamente abre un abanico de
posibilidades no excluyentes. Desde el punto de vista de los riesgos, debemos
considerar como muy favorable disponer de muchas opciones de vacunacién, porque
nos asegura contar con diversidad de vacunas para aplicar a un universo que tiene
maultiples rasgos de heterogeneidad.

Para considerar alternativas de vacunacion eficaces, seguramente  se »deberan
contemplar diferencias en la poblacion a vacunar a escala global, 'que son originadas.por
edad, grupos étnicos, localizacion, situacién economica, disponibilidad._de recursos,
cultura, condiciones de vida y muchos otros factores. Tedo esto en Su. conjunto
determina que sea altamente improbable que una vacuna sea adecuada para todos los
posibles escenarios. Posiblemente serd necesaria mas.de una vacuna. La carrera de los
laboratorios no tendra un solo ganador, lo que en principio es algo deseable.

De acuerdo con la experiencia® anterior en el desarrollo’previo de una vacuna, los
que se encuentran en la etapa de ensayo preclinico tienen aproximadamente un 7% de
posibilidades de éxito, mientras que los que llegan alos ensayos clinicos tienen un 20%
de posibilidades superar esta etapa. La diversidad de opciones de vacunas tiene
beneficios y como todo también tiene sus desventajas. Cada una de las vacunas tiene sus
especificidades, sus fortalezas y.debilidades, requiere pruebas extensas, comparaciones
horizontales que seguramente sera imposible de desarrollar en un corto tiempo.

El tema de los costoswy las condiciones requeridas por las distintas vacunas para ser
efectivas, se hace cada vez maés relevante en la medida que nos estamos adentrando en
la fase operativa de su aplicacion. Por supuesto que exista gran diversidad de vacunas
que sean aceptables, no necesariamente asegura que todas las regiones puedan acceder a
ellas. Por diversos motivos se generaran barreras. Nos referimos a cuestiones tales como
los. costos basicos de compra, los requerimientos para su distribucién (condiciones de
conservacién y otras), nimero de dosis disponibles, dispersion geogréfica de aplicacion.
A esto se agrega que las vacunas deben aplicarse a poblaciones que tienen diversos
niveles.de afectacion y una situacion de partida muy dispar.

Ante tamafios desafios, se han desarrollarlo opciones de colaboracién internacional
para mejorar las opciones de aplicacién a gran escala de las vacunas contra el Covid-19.

" Ver aportes de Callaway de 2020, The race for coronavirus vaccines: a graphical guide, Disponible en:
(https://www.nature.com/articles/d41586-020-01221-y).

8 Ver el aporte de Seth Berkley (setiembre, 2020). COVAX explicado por el CEO de GAVI, The Vaccine
Alliance, Disponible en: (https://www.Gavi.org/vaccineswork/covax-explained).

Carlos Tessore y Carlos Petrella Pagina 10



Covid-19. LOS DESAFIOS DE LA VACUNACION Riesgos e incertidumbre

Nos referimos a COVAX que es el pilar de vacunas del “Access to Covid-19 Tools
Accelerator (ACT-Accelerator)” es una colaboracion global pionera para acelerar el
desarrollo, la produccion y el acceso equitativo a las pruebas, tratamientos y vacunas de
Covid-19. COVAX esté codirigido por Global Alliance for Vaccines and Immunization
(Gavi), la Coalicion para las Innovaciones en la Preparacion ante Epidemias (CEPI) y la
World Heath Organization (WHO).

El propdsito de estas iniciativas de internacionalizacion de ciertos acuerdos, es
acelerar el desarrollo, la fabricacion de las vacunas Covid-19, a la vez de garantizar un
acceso justo y equitativo para todos los paises del mundo. La idea es que todos los
paises participantes, independientemente de sus niveles de ingresos;. tengan el-mismo
acceso a estas vacunas una vez que se desarrollen. Se trata de una idea sin duda bien
intencionada, que buscar acuerdos para abordar los procesos de vacunacién mirando
mas alla de los intereses de cada Estado considerado individualmente.

El objetivo inicial de desarrollar COVAX_<es tener 2 mil . millones de dosis
disponibles para fines de 2021. Desde luego que no somos ingenuos respecto de los
intereses nacionales y corporativos que puedan actuar de manera no concertada.
Aproximadamente 190 paises se han integrado a la COVVAX facility, para tener acceso a
las dosis de la vacuna una vez estas hayan.sido aprobadas y producidas, algunas de la
organizaciones han producido yasmuchos millones en una forma que se conoce “a
riesgo” porque Este trabajo forma parte de-un proyecto de investigacion cualitativo
sobre la gestion de crisis alo largo de las-Ultimas décadas. Estudiamos muchas crisis
paradigmaticas entre las que se encontraban las pandemias. Entre esas crisis analizamos
especialmente la referida al Cowvid-19. considerando las especiales condicionantes del
contexto, los intereses.en juego relacionados y las decisiones de los diferentes agentes
involucrados.

Esta parte del trabajo se focaliza en el tema de la gestion de los riesgos en contextos
de crisis. excepcionales, tomando para ello algunos aspectos claves respecto de las
formas de waloracion y decision en lo que tiene que ver la preparacion para la
vacunacion, el tema de la obligatoriedad u opcionalidad de vacunar y la consideracion
del valor colectivo de la llamada “Herd Immunity”.

El proposito del trabajo es realizar aportes para lograr esclarecer qué se podria
esperar de los resultados de la vacunacion. Pensamos que el control de la Pandemia se
lograra a través de un conjunto de medidas aplicadas por un prolongado periodo con un
enfoque sistémico. Describiremos que se trata de un conjunto de propuestas que seria
necesario desarrollar con un alcance mayor a la propia vacunacion. Ademas hay que
tener presente que no estamos seguros de que los programas de vacunacion ya
definidos, se vayan a utilizar tal como estan, procurando acelerar el proceso de
inmunizacion de la poblacion. Por ello los enfoques agiles y flexibles seran preferibles.
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Por otra parte, los desarrollos internacionales no siempre lograr apoyo real de los
mas fuertes, para imponer condiciones ventajosas para sus propios feudos. Para
complicar los aspectos de instrumentacion se presenta en escena una alternativa de
aproximacion nacionalista.” Paradéjicamente varios paises han decidido en lugar de
trabajar en forma colaborativa para elaborar e implementar una estrategia mundial de
vacunacion, adoptar un enfoque el tipo «mi pais primero» para desarrollar y distribuir
posibles vacunas u otros tratamientos farmacéuticos; en un fendmeno que se denomina
“nacionalismo vacunal” que puede generar aproximaciones sanitarias poco eficaces.

Este emergente de la competencia por las vacunas se ha convertido en una
competencia no s6lo es moralmente censurable, sino que es la manera equivocada de
reducir la transmisién a nivel mundial. La transmision mundial es importante; si los
paises con un gran numero de casos se retrasan en la obtencién de la vacuna y otros
medicamentos, la enfermedad continuara progresando. Podra generarse una disrupcion
en las cadenas mundiales de suministro y distribucion, lo cual profundizara ain mas la
caida de PBI mundial y atrasara la tan necesaria recuperacion de las.economias de todo
el mundo en particular de los paises mas empobrecidos.

Precisamente por ello, es que en medio de esta pandemia mundial, consideramos que
debemos aprovechar nuestros 6rganos de gobernanza mundial para asignar, distribuir y
verificar la entrega de la vacuna Covid-19. Pero tal parece la Pandemia ha acelerado el
proceso de desintegracion de la gobernanza mundial a través del multilateralismo. Este
fendmeno del nacionalismono es nuevo y-ya se ha presentado en otras ocasiones, sélo
gue en esta instancia se manifiesta en forma mas ostensible y cargado de contenidos
egoistas. Los proximos meses mostraran si los esfuerzos nacionalistas de los mas
fuertes, se impondran sobre los intereses del resto de la comunidad de naciones.

El "nacionalismo de las vacunas™ es un enfoque mediante el cual las naciones méas
ricas se <aseguran dosis de vacunas para si mismas y eventualmente excluyen a las
menos 'ricas, lo que aumenta el riesgo de prolongar la pandemia y estancar la
recuperacion.economica. Segun el informe del Director General de la OMS, Dr. Tedros
Adhanom Ghebreyesus significa poco si un lugar controla una enfermedad pero no
puede evitar.los contagios de otro lugar que sigue expuesto. Pensamos que el
nacionalismo de las vacunas, si finalmente prevalece, condenaria a muchos paises a un
sufrimiento prolongado derivado de la pandemia, lo que significa una recuperacion
econdmica mas lenta en todo el mundo.

% Ver como referencia Rebecca Weintraub, Asaf Bitton, y Mark L. Rosenberg (mayo/2020), El peligro del
nacionalismo de las vacunas en Harvard Business Review, Disponible en: (https://hbr.org/2020/05/the-
danger-of-vaccine-nationalism?language=es).
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La alternativa al "nacionalismo de las vacunas" seria el acceso igualitario y rapido a
las vacunas Covid-19 por todas las naciones del planeta.’® Esta opcién de acceso
menor restrictivo a la vacunacion parece la mas recomendable, puesto que no sélo
salvara vidas a lo largo y ancho del planeta, sino que ahorrard costos sanitarios y
sociales a todos, incluyendo a las naciones mas ricas que no pueden pensar en blindarse
del resto del mundo, usado las vacunas con exclusividad.

Se esta fortaleciendo la preocupacion con lo que se llamo “nacionalismo vacunal”
definido como: “la tension de los lideres electos que tenderan a proteger la vida de sus
conciudadanos aunque la via més eficiente para proteger su modo de vida seria
garantizar que la epidemia se aborda a escala mundial”. [0 siguiente tiene un valor
general “No se pueden abordar los grandes retos (crisis) del siglo XXI, pandemias o el
cambio climatico, con un nacionalismo estrecho de miras”. Como nota mas destacada
nos permitimos subrayarl1 la idea de que sin un acceso equitativo auna vacuna en estas
instancias decisivas del enfrentamiento de la pandemia, los contagios seguiran causando
devastacion, especialmente en los paises menos desarrollados.

3. La importancia de valorar los fiesgos en los procesos de vacunar

Ahora bien: ;Qué podemos hacer para reducir_los riesgos de la vacunacién? Todo
indica que por lo pronto podria‘ser util diversificar opciones de vacunas es la mejor
opcion, aunque eso aumenta la complejidad de los procesos de vacunacion. Cuanto
mayor sea la disponibilidad, la diversidad de mecanismos de accion y requerimientos de
condiciones para .su. aplicacion;” el perfil de riesgos global seria menor y nos
encontraremos en mejores. condiciones de ser exitosos en lograr ese nivel de inmunidad
deseado. Muchas vacunas aprebadas a la fecha (con todas las dificultades inherentes) es
un punto.a favor, que solo requiere capacidad para gestionar realidades complejas pero
nos acercaria mas al logro del éxito.

Por ‘otra parte, los aspectos conductuales de la poblacion respecto de la
vacunacion como solucion, tienen significativa influencia en la probabilidad de ser
exitoso. .Notamos en los documentos consultados que se percibe una creciente
desconfianza hacia las vacunas y hacia las empresas farmacéuticas. Una desconfianza
que en-algunos casos se extiende a los gobiernos y los partidos politicos. Creemos que
en parte es totalmente justificado como consecuencia de la gestion desprolija
aumentando las dudas en los organismos que son responsables de controlar las vacunas.

19 GAVI. El acceso igualitario y rapido a las vacunas Covid-19 no solo salvaré vidas; ahorrara dinero (20
noviembre, 2020), Disponible en: (https://www.GAV1.org/vaccineswork/equal-rapid-access-Covid-19-
vaccines-wont-just-save-lives-it-will-save-money).

1 Adaptado de: “La distribucién equitativa de la futura vacuna, clave para parar el Covid-19 que “plantea
que no hay sitio para el “nacionalismo vacunal” (4/2020), Disponible en: (https://www.vacunas.org/la-
distribucion-equitativa-de-la-futura-vacuna-clave-para-parar-el-Covid-19-no-hay-sitio-para-el-nacionalismo-
vacunal/).
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Muchas organizaciones han demostrado ser totalmente dependiente de los avatares
politicos y por ello no merecen confianza en cuanto a la valides de sus decisiones.

Tengamos presente que los organismos que aprueban el uso de las vacunas, no
tienen en muchos casos, la confianza de una parte creciente de la poblacion en particular
porque el tema Covid-19 ha tenido un profundo proceso de politizacion y se ha
integrado a la contienda politica lo cual agrega entropia al sistema en su conjunto en un
momento clave. El “anti-vaxxer movement™? ha crecido y lo seguira haciendo y en la
medida que el proceso avance, intentard desacreditar las acciones de vacunacion cuando
surjan problemas, que légicamente siempre los hay. Tengamos presente que es
imposible controlar todo el proceso en la medida que la heterogeneidad de 10s sistemas
sanitarios y los receptores de la vacuna es muy significativa.

Los riesgos e incertidumbre son proporcionales “a. la dimension del
emprendimiento. Hay que tener muy claro que errores'en-acciones de estas dimensiones
tienen condiciones para poder generar resultados catastroficos muy.dificiles de superar
y con costos emergentes que luego son dificiles de remontar. Se. plantean cuestiones
como: Vacunas si / Vacunas no. Asi aparecen los.argumentos de.algunos de los grupos
“antivacunas™™* que establecen que lo deseable es que’cada individuo alcance la
inmunidad a través de los mecanismos naturales que la evolucién le ha dotado y

perfeccionado a través del proceso-de seleccion.y coevolucion.

Pero esta aproximacion 1o que nos esta indicando, es que se acepta el hecho de
que muchos ciudadanos deberan.morir.como consecuencia de la enfermedad. Si bien es
correcto en principio cuando ne existian otros medios, la humanidad ha desarrollado
opciones de proteccion complementarias a las inmunidades naturales, a través de la
aplicacion de la.inteligencia que la propia naturaleza le dio para que aplicara y pudiera
progresar. La humanidad a través de un proceso de desarrollo y el perfeccionamiento de
sus capacidades . intelectuales utilizando las cualidades que tiene innatas consigue
mejorarel proceso que todavia se basa en los mecanismos naturales.

La vacunacién en si no sustituye, a los mecanismos naturales, sino que los
complementa y los potencia haciéndolos més eficientes. Pero precisamente, los que se
oponen-arla vacunacion piensan que la poblacion humana se esta llenando de individuos

12 |_a referencia al “anti-vaxxer movement” es la expresion internacional que agrupa a un conjunto de
movimientos que se oponen al uso de las vacunas y rechazan la obligatoriedad de estas. Ver los aportes de
Burki del afio 2020, The online anti-vaccine movement in the age of Covid-19, Disponible en:
(https://www.thelancet.com/journals/landig/article/P11S2589-7500(20)30227-2/fulltext).

13 Los movimientos antivacunas podrian definirse como un colectivo de personas que por diferentes
motivos (sanitarios, religiosos, cientificos, politicos, filos6ficos) creen que las vacunas y en definitiva el
acto de vacunarse supone un mayor perjuicio para su salud que el posible beneficio que puedan aportar,
Disponible en: (http://ene-enfermeria.org/ojs/index.php/ENE/article/view/580/vacunas_internet).

¥ Ver los aportes de Miguel Angel Lépez Santamaria sobre los Movimientos Antivacunacion y su
Presencia en Internet, Disponible en: (http://scielo.isciii.es/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1988-
348X2015000300011).
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cargados de debilidades que no les permiten hacer frente a los cambios del contexto,
que se reconoce como cada vez mas desafiante para los débiles. Esa carga de
debilidades puede implicar un futuro comprometido, que depende, esencialmente de la
posibilidad de desarrollar soluciones “no naturales” para sobrevivir.

Siguen estando presentes discusiones respecto de las vacunas sobre la
pertinencia de lo natural y lo no natural, como respuesta terapéutica a la pandemia. Pero
incluso estos aspectos no siempre son sencillos de dilucidar. La lucha por la
diferenciacion entre lo natural y lo artificial, entre lo que es natural y no natural
continuard, todo los que hace Homo sapiens como parte de los sistemas naturales, puede
ser considerado un ser dotado de capacidades resultado de la evolueién, la inteligencia,
la capacidad de innovar y crear es una caracteristica innata que fue perfeccionando.la
especie, por tanto, como tal debiera ser considerada como natural.

Tangamos presente que cuando se crean vacunas (considerado su aplicacion
general) lo que se hace es utilizar las capacidades naturales de los receptores y por tanto
las inmunidades que se generen debieran ser consideradas como tales. Esta discusion es
interminable. Pero lo cierto que las vacunas sen una realidad, con sus virtudes y
defectos. Se ha innovado, a partir de nuevas. técnicas y plazos mas cortos para su
desarrollo y hay mas innovaciones" por. venir, acompasando el desarrollo de la
tecnologia y los crecientes desafios:.De todas maneras, parece que es un buen momento
de comenzar a buscar otras herramientas antes de que sea tarde. Reiteramos que
diversificar es estrategia mas.efectiva contra los riesgos y la incertidumbre.

Queda pendiente la vision de.largo plazo de una humanidad que pueda cargarse
de debilidades y vulnerabilidades como consecuencias de su accionar en el manejo de
las enfermedades que proliferan a escala global. Se trata de valorar las opciones para
controlar la-expansion desenfrenada de ciertas enfermedades. La humanidad tiene la
capacidad - innata y desarrollada - de crear sus medios de vida y la posibilidad de
modificar. el contexto en.su beneficio, cuando su accionar se aleja de los equilibrios
naturales surgen los mecanismos para corregir esas desviaciones, una de esas formas
son:las crisis de su propia creacion.

No siempre se ha sido exitoso en generar vacunas, pero han surgido otros
medios.para controlar las enfermedades, no sabemos si siempre sera asi o en algin
momento se producirdn ajustes para volver a las raices bioldgicas y confiar en los
mecanismos de la Seleccion Natural y de la Sobrevivencia de los mas Aptos. Desde
luego que resta por definir qué se incluye en el concepto de “mas aptos”. Eso bien
podria incluir la capacidad de innovar, de crear, de generar herramientas para superarse.
Si no innovamos, el rango de condiciones dentro de las cuales el Homo sapiens puede
sobrevivir y prosperar se restringen, lo cual aumenta los riesgos existenciales.
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Se han creado mecanismos para hacer frente a una tan compleja tarea, el
COVAX?™ es el pilar de vacunas del Acelerador de acceso a herramientas Covid-19
(ACT). Integrarse a COVAX facility permite a los paises de escasos recursos ponerse a
resguardo de los impactos, es una herramienta para contrarrestar estos riesgos de todas
maneras sugerimos que las organizaciones busquen acciones alternativas, como
“fallback solution”. Igualmente nos parece que centrarse exclusivamente en la facilidad
COVAX para hacerse de las vacunas puede resultar altamente riesgoso, la actual
situacion lo estd mostrando claramente.

Es necesario explorar soluciones alternativas como por ejemplo el tratamiento
directo con gran variedad de organizaciones productoras o la posibilidad de  diversificar
el nimero de vacunas que aplicar. Estas opciones deberian desarrollarse con una vision
estratégica que estimule la cooperacion. La idea seria actuar compensatoriamente sobre
el “nacionalismo vacunal” porque si esta opcién puede llegar.a potenciarse ante
determinadas presiones politicas o sociales, la. fragmentacion de los esfuerzos
internacionales puede debilitarse y crear exposiciones adicionales en.terminos de lograr
inmunidad a escala global.

Pensamos que a menos que seamos capaces de articular una respuesta
coordinada en los procesos de vacunacion. con alcances internacionales y nacionales,
nos veremos enfrentados a un cenjunto de riesgos significativos, a medida que los
contagios del virus sigan extendiéndose. Por un. lado, aparece la reaccion de la
poblacion de aquellos paises que no podran acceder en una primera instancia a la
vacuna (si alguna vez llegan) y por otro, se manifiestan las acciones de los que tienen
los recursos materiales para comprar las vacunas a su poblacion.

Insistimos consistentemente en que la diversificacion es una herramienta para la
gestion del riesgo en términos.generales que es valido en el caso de las vacunas. Las
organizaciones en general deben diversificar sus productos y servicios, asi como sus
fuentes:de suministro, si es posible, crear una red regionalizada para atender la demanda
global. Las organizaciones deben evitar de “poner todos sus huevos en una sola
canasta”'® Porsupuesto que eso es més facil decirlo que hacerlo, porque la gestion
global de la.cadena de suministro es compleja y lleva tiempo. No parece razonable
apostar a utilizar una sola vacuna y una estrategia uniforme de vacunacion.

Los enfoques de mitigacion de riesgos, se extienden a la necesidad de evaluar
las redes de cadena de suministros. La regla mas bésica es evitar que toda la fabricacién
o el abastecimiento provengan de una sola ubicacion u organizacién. Mantener fuentes
de suministro alternativas, evaluar las fuentes para reducir el riesgo de ruptura de las

15 Consultar COVAX, GAVI The Vaccine Global. COVAX es el pilar de vacunas del Acelerador de
acceso a herramientas Covid-19 (ACT), Disponible en: (https://www.gavi.org/covax-facility).

16 \er JJL (2020). Mitigando el riesgo en la cadena de suministro. Covid-19 no es el mayor disruptor
global en la cadena de suministro ni tampoco el Gltimo, Disponible en:
(https:/iwww.jll.com.mx/es/views/mitigating-supply-chain-risk).
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cadenas de suministro. Crear redundancias de red permite asegurarse de que tienen las
soluciones mas eficaces y rentables en el servicio que proporcionen alternativas en caso
de un cierre en una de sus ubicaciones.

La Unica forma de desarrollar y desplegar una vacuna contra la Covid-19 al
ritmo y escala que exige la crisis actual, es a través de la coordinacion internacional. Un
enfoque colectivo internacional complementado lo que hace cada pais minimiza los
riesgos y maximiza la eficiencia. La colaboracion internacional ofrece claros beneficios.
En primer lugar, permite a cada pais reducir el riesgo de no invertir en la vacuna
correcta. Diversificando la inversion en una amplia cartera de soluciones tecnoldgicas
cada pais tiene méas chances de acceder a una vacuna que funcione:=lnvirtiendo.en una
cartera mas numerosa de candidatas se puede llegar a una probabilidad de éxito a corto
plazo superior al ochenta por ciento.

Si miramos los comportamientos de los pioneros.de Covid-19'7, las elecciones
racionales individualmente pueden de manera no deseada; concentrar el riesgo en
términos de las plataformas de vacunas que se estan utilizando y las piezas especificas
de la maquinaria viral a las que se dirige. Las pautas para ayudar.a seleccionar vacunas
candidatas para el desarrollo clinico podrian terminar. priorizando mas de lo mismo. Es
necesario potenciar un movimiento abierto.hacia la diversidad, incluso si algunos de los
proyectos individuales parecen menes atractivos. que los declaradamente “ganadores”.

Desde luego que na.somos ingenuos. La diversificacién que consideramos una
opcion deseable, también se ve.socavada por el nacionalismo vacunal, ya sea en una
forma débil (como el respaldo bien intencionado de los ganadores nacionales) o fuerte
(un sesgo para abastecer el mercado interno en detrimento del resto del mundo). Los
gobiernos nacioenales deben incrementar, diversificar y cubrir los esfuerzos nacionales.
Pero ante las.dificultades de acceso a las vacunas, seguramente se veran gobiernos que
ante la urgencia negociar por su lado. Alli las asimetrias entre los diferentes estados
seran'mas notorias cuando finalmente se pase raya a los logros.

Pasando primero a la cartera de vacunas Covid-19' los gobiernos y / o
agencias, deberian idealmente apoyar una cartera de proyectos que equilibre, entre otras
cosas cuestiones como la velocidad de comercializacion, el riesgo de la plataforma de
la vacuna, el riesgo especifico de la vacuna, la capacidad de ensayo clinico, capacidad
reguladora y capacidad de fabricacion. Seguir innovado es fundamental. ;Se deben

7 ver aporte de Scannell de mayo de 2020, How to pick a real winner in the Covid-19 vaccine race.
Diversifying the portfolio of candidates is one of the most important steps, Disponible en:
(https://www.ft.com/content/3bb6f5d4-8e14-11ea-af59-5283fc4c0ch09).

¥ Ver a Shnaydman y Scannell del afio 2020, COVID-19 Vaccines: Tool to Predict and
Manage Global Portfolio Productivity and Risk, Disponible en:
(https://www.appliedclinicaltrialsonline.com/view/covid-19-vaccines-tool-predict-and-manage-
global-portfolio-productivity-and-risk).
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asignar recursos a nuevas tecnologias que pueden implementarse rdpidamente pero que
tienen un mayor riesgo técnico, en comparacién con los enfoques convencionales que
tienen méas probabilidades de funcionar pero que sabemos que son mas lentos?

¢Por qué es importante aplicar estrategias de diversificacion en la planeacién y
gestion de la vacunacion? Para profundizar en la fundamentacion en la diversificacion
como estrategia para la gestion de los riesgos como una forma para aumentar la
probabilidad de alcanzar los objetivos, utilizaremos como ejemplo el reciente
descubrimiento en UK de que el Virus muté y que su infectividad se ha visto
aumentada significativamente. El hecho de que haya mutado no puede haber
sorprendido a nadie porque ello esta ocurriendo continuamente, €s'un_comportamiento
que le permite sobrevivir y expandirse. El desafio es que ahora ‘surge una mutacion.la
cual puede tener como resultado que una, varias o todas las vacunas en desarrollo y en
uso dejen de controlar total o parcialmente la enfermedad, no es una elucubracion de
una mente paranoica, pero una posibilidad que tiene alta probabilidad.

Puede resultar que todas estas vacunas aprobadas y que han comenzado a
aplicarse en el futuro pierdan luego su efectividad. Se trata de un escenario que puede
transformarse en una realidad, aunque los expertos dicen.que no es muy probable. El
presidente ejecutivo de BioNTech, Ugur Sahinde, declaré que confiaba en que la vacuna
Covid-19 desarrollada por la Compafiia seria eficaz contra una variante del coronavirus
que aparecié en Gran Bretafia y'que de ser necesario seria posible reformularlo y tener
una vacuna para la nueva cepa en unas semanas. De todas maneras, no queda claro si
hubiera que repetir la vacuna nuevamente a los ya vacunados.

Este es un ejemplo aleccionador acerca de porque apostar a la diversificacion, es
fundamental contar con un. portafolio de vacunas diversificado, con distintos modos de
accion, forma de aplicacion, requerimientos de infraestructura, logistica, conservacion
entre muchos otros factores. De tal manera que en el caso de que la mutacion logra
escapara.las vacunas que utilizan el mMRNA otros tipos pueden seguir siendo efectivos,
es posible que la mutacion sea capaz de escapar a mas de un tipo de vacuna, aunque la
probabilidad seguramente sea cada menor, la probabilidad de que todos los tipos sean
inefectivos es bajo aunque nunca es imposible, los imposibles solo existen como
elementos tedricos en la realidad lo que existen son eventos con baja probabilidad.

Insistimos en que la posibilidad de contar con un portafolio de vacunas
diversificado, reduce los riesgos respecto de la eficacia y el alcance y mitiga las
consecuencias de su materializaciéon de cambios en un patdgeno que tiene una alta
capacidad mutagenica. Desde luego que poder contar con una cartera diversificada de
vacunas tiene costo, todas las estrategias de gestion de riesgos tienen costos, unos mas
otros menos, en este caso los costos creemos estan totalmente justificados. Alerta a la
situacion sin infundir panico en una poblacion que esta ya muy atemorizada y que ha
puesto en la vacunas todas sus esperanza.
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Es posible que las capacidades mutagénicas del virus le permitan generar en
forma permanente, lineas que sean capaces de escapar a la accion de ciertas vacunas.
Hay que tener presente que este es un riesgo con una alta probabilidad. Queda claro que
entonces estariamos con un escenario similar a la gripe para la cual se desarrolla una
nueva vacuna todos los afios o como del VIH para el cual no ha sido posible desarrollar
una vacuna efectiva y fue necesario un desarrollo farmacologico especifico, el cual
hasta el momento ha sido efectivo como opcion para controlar la referida pandemia.

Hemos presentado el tema de la mutacion procurando que se comprenda por lo
menos en términos generales, la importancia de diversificar, pero ello es necesario en
particular en todos factores criticos, los proveedores, la distribucién; la infraestructura,
los equipos y los sistemas en general. Pensamos que es necesario aplicar la misma
estrategia enfrentado esta fase del desarrollo de la pandemia. Desde luego que el
quantum de diversificacion lo deben decidir los responsables.de la gestion en funcién
del apetito de riesgo de cada sociedad.

Corremos el riesgo de que a partir de esperanzas. no probadas de ciertos
farmacos candidatos para el Covid-19 (por ejemplo, hidroxicloroguina) pueden capturar
la imaginacion del pablico y la agenda politica y dejar de lado todo lo planeado. Es
probable que las esperanzas publicas'y peliticas de las vacunas emergentes sean adn
mayores. En un entorno de este. tipo, un.modelo de cartera de vacunas bien
parametrizado, construido con la participaciéon de.expertos adecuados y actualizado
periddicamente, podria al menos ayudar a-mantener una vision objetiva, y mitigar los
riesgos en torno a la cual planificar un eventual despliegue de vacunas.

El portafoliode vacunas debe ser_deliberadamente diverso™, compuesto por
diferentes tipos. de candidatos a vacunas, desde vacunas de mARN y ADN, hasta
vacunas deproteinas recombinantes y vectores virales. Esto es crucial porque asegura
que todas las vacunas.candidatas no compartan los mismos riesgos de falla. A medida
que avanzamos en el proceso de desarrollo y fabricacion de vacunas, es imposible
predecir con.certeza que candidatos o tecnologias de vacunas podrian fallar en cada
etapa. Por lo tanto, al invertir en una amplia gama de tecnologias de vacunas, estamos
“cubriendo nuestras apuestas” y aumentando nuestras posibilidades generales de éxito.
La vacunacion efectiva sera clave para controlar Covid-19 a largo plazo, pero
necesitaremos méas de una vacuna segura y efectiva para lograr este objetivo.

Hay varias razones para ello. En primer lugar, diferentes poblaciones en riesgo
pueden responder de diferentes formas a una vacuna. Algunas vacunas pueden
funcionar bien en personas jovenes, pero no tan bien en poblaciones de edad avanzada o
en personas inmunodeprimidas. En segundo lugar, se debe considerar la adherencia a

19\Ver Nick Jackson del setiembre 2020, Por qué necesitamos un "enfoque de cartera” para el desarrollo
de la vacuna Covid-19. GAVI de Vaccine Alliance, Disponible en:
(https://www.gavi.org/vaccineswork/why-we-need-portfolio-approach-Covid-19-vaccine-development).
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los regimenes de vacuna. Una vacuna de dosis Unica, por ejemplo, es méas facil de
implementar que las vacunas que requieren multiples inyecciones, especialmente en
paises con poblaciones transitorias o sistemas de salud mas débiles, o en entornos de
alto riesgo como los campos de refugiados. En tercer lugar, la distribucion de algunas
vacunas que requieren almacenamiento por debajo de cero, como las vacunas de
MARN, podria ser posible en paises de ingresos altos con cadenas de frio establecidas,
pero puede resultar poco practico en entornos de bajos recursos sin dicha
infraestructura.

Recordemos los objetivos de COVAX® Facility (mecanismo). El mecanismo es
acelerar el acceso equitativo a vacunas adecuadas, seguras y eficaces. Para lograrlo, se
han identificado dos objetivos de apoyo. Por un lado asegurar el suministro rapidamente
a través de la expansion resistente de la fabricacion y por otro reducir la incertidumbre y
la falta de previsibilidad de la demanda y la financiacion como barrera parala expansion
de la fabricacion. Se plantea ademas otra dificultad adicional.. EI Mecanismo debe
adaptarse a una situacién y un conjunto de necesidades en evolucion, al tiempo que
equilibra la previsibilidad para los paises y los fabricantes. Algunoes de los impulsores
de la adaptacion incluyen la evolucion de la epidemiologia de las enfermedades, la
cartera de candidatos, las necesidades y.las politicas de. los paises.

Estos factores segun los estudios consultados, introducen ciertas incertidumbres,
que deberan ser consideradas y /'0 gestionadas en el.compromiso de la Facilidad con los
fabricantes, paises y partes. interesadas.~En esencia, la Facilidad COVAX es un
mecanismo de gestion cuyo objetiva principal es reducir el riesgo para los paises
afectados por la pandemia, procurando asegurar el acceso a las vacunas y reducir las
vulnerabilidades de la.accion de los fabricantes preocupados por invertir enormes
cantidades de dinero, sin una demanda asegurada.

En muchos casos para complicar la evaluacion, existe una gran brecha entre el
riesgo objetivo<y la percepcion del riesgo. Las emociones, la heuristica y los sesgos
juegan un papel. importante en la comprension de esta brecha. Un aspecto
particularmente desafiante de las pandemias es el miedo generado por una combinacion
de consecuencias nefastas y falta de informacion. Décadas de investigacion psicologica
han.demostrado que el pablico en general no evalla el riesgo de manera cientifica. A
veces, los temores se basan en el riesgo objetivo, pero en muchos casos existe una gran
brecha entre el riesgo objetivo y la percepcion del riesgo.

Las emociones, la heuristica y los sesgos juegan un papel importante en la
comprension de esta brecha. La probabilidad de miedo aumenta en situaciones que son
nuevas, tienen consecuencias terribles y victimas identificables, son muy destacadas

20 \er el documento de discusion del 11 de junio del 2020. Covid-19 Vaccine Global Access (COVAX)
Facility, Disponible en: (https://www.keionline.org/wp-content/uploads/ COVAX-Facility -Preliminary-
technical-design-061120-vF.pdf).
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(por ejemplo, debido a la amplia cobertura de los medios) y donde el publico carece de
sentido de control. Por el contrario, una falsa sensacion de control de la situacion,
reducird la percepcion del riesgo y conducira a un comportamiento inseguro (por
ejemplo, la renuencia a usar el cinturdn de seguridad).

Para manejar la pandemia de Covid-19, los lideres deben recorrer un camino
estrecho para fomentar un comportamiento seguro sin crear panico. Por ejemplo, los
jévenes pueden tener una falsa sensacion de seguridad dada la prevalencia de muertes
entre los adultos mayores. Sefialar a victimas especificas que eran de menor edad puede
contrarrestar ese exceso de confianza. Por otro lado, proporcionar acciones.especificas
que las personas puedan seguir para reducir el riesgo de infeccion (por ejemplo,
distanciamiento social) reducira la probabilidad de panico.

Las corrientes anti-vacuna se alimentan de multiples vertientes dentro de las que
queremos destacar; la falta de confianza, el factor miedo,.los errores de comunicacion,
el desarrollo de escenarios de enfrentamiento dentro de los cuales se»multiplican y
potencias los elementos para que los actores se tornen_.cada vez mas descreidos de los
dicen las autoridades, resulta evidente queos intereses que_alientan a algunos de los
actores no son los del bien de la poblacion en general, ocultan intereses espurios y
profundamente deshonestos.

Dentro de estos escenarios de desconfianza.y rechazo de las vacunas comienzan
a proliferar toda suerte de. comentarios y alarmas muchas de las cuales no tiene
credibilidad alguna pero que sin._embargo en entornos caracterizados por el panico y
terror son posibles. Estos contextos. son altamente propicios para que proliferen en
forma desenfrenadas:las “fake news”, que generan un doble perjuicio uno por la
informacion que propiamente transmiten y otra porque generan descreimiento general lo
cual impacta.sobre los beneficios que pueden aportar las redes sociales.

4. Aspectos institucionales generales para implementar la vacunacion

La vacunacion ha generado desconcierto en las organizaciones internacionales. No
solo. en las organizaciones vinculadas con aspectos sanitarios, sino politicos,
econdmicos Yy sociales. Mencionamos como referencia los aportes de la Global Alliance
for Vaccines and Immunization (Gavi), la Coalicion para las Innovaciones en la
Preparacién ante Epidemias (CEPI) y la World Heath Organization (WHO). Pero sin
duda la dinamica acelerada de los acontecimientos vinculados con los contagios y las
muertes ha puesto en evidencia que la institucionalidad mundial consolidada
previamente a la crisis, no estaba preparara para enfrentar tamafios desafios. Hemos
rastreado las intervenciones mostrando muchas marchas y contramarchas.
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La pandemia puso también a prueba la capacidad de los gobiernos nacionales®.
Si hay algo que ha mostrado las dificultades de los gobiernos nacionales para definir
politicas y estrategias apropiadas y para tomar las decisiones méas apropiadas es el
desarrollo de la pandemia de Covid-19. Las acciones gubernamentales procurando
mantener los acontecimientos en la esfera de control, han mostrado ser imprudente,
cuando no ilusoria. Es que los gobiernos nacionales (Aun en los paises mas poderosos)
han sido sacados de sus respectivas zonas de confort. Lo que supuestamente sabian
hacer los gobiernos nacionales ante las pandemias ha mostrado que no estaban al
margen de gruesos errores de apreciacion y serias limitaciones de ejecucion.

La propia vacunacion muy posiblemente pondra a prueba la.capacidad.de los
sistemas de salud, internacionales y nacionales. Hay que tener presente que “Los
sistemas de salud enfrentan el desafio de contribuir a mejorar las condiciones de salud,
ocupando un lugar de importancia prioritario en los paises de.ingresos medios y bajos,
dado que la ausencia o precariedad de los sistemas de»salud repercuten de manera
negativa en los resultados sanitarios esperados. Asi tambiéen, debido a la directa relacion
entre los programas y sistemas, ya sea por la ausencia. 0 debilidad de ambos, esto
impactara en una consecuente falla en la salud pablica y en.da propia ejecucion de los
programas. En ese mismo sentido, los. sistemas de salud debilitados son uno de los
principales cuellos de botella en la consecucion de los Objetivos de Desarrollo del
Milenio.” (Erazo, 2015: 1)

Lo cierto es que estos sistemas de-salud estan siendo expuestos a condiciones
excepcionales. Los esfuerzos de atendera los enfermos y los esfuerzos de la vacunacion
podrén a prueba la capacidad de estos. sistemas. Nos referimos a su organizacion, sus
procedimientos y sus conductas. Sera necesario ademas de un gran esfuerzo un replante
de las formas‘de actuar gue contribuyan a transformar la salud y sus sistemas de
atencion. Tomando:los aportesde Alvaro Erazo (2015) reivindicamos la necesidad de
potenciar-los elementos sistémicos de tipo conceptual y operacional aplicados a los
sistemas de salud que ayudan a superar las trabas e inercias que entorpecen la gestion y
los resultados sanitarios, precisamente en estos momentos tan criticos.

Si bien la vacunacion tiene un fuerte componente operativo, es impensable en
los contextos actuales proceder a vacunar sin tener un fuerte marco estratégico bien
definido, con criterios generales clave para todos, dentro de estos contextos la gestion
de los riesgos y la incertidumbre es un elemento central en la toma de las decisiones
claves. Son muchas las fuentes de riesgos, los intereses en juegos ademas de los de la
poblacion que espera tener una cura para el mal. Las expectativas en cuanto a las
vacunas se han exagerado, en cuanto a los resultados y los plazos dentro de los cuales se
podran gozar de los resultados, todavia se estd a tiempo de ajustar el rumbo, los riesgos

2 \er como referencia COVID-19 Actuaciones de Estados miembros del SELA (Abarca a paises de
América Latina y el Caribe) incluyendo politicas sanitarias y politicas publicas en general
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crecen proporcionalmente con las promesas de soluciones en el corto plazo. No crear
falsas expectativas, es la clave.

Debemos tener en cuenta que en la medida que no todos pueden (aunque fuera
posible no se debiera hacerlo en forma masiva en la poblacion dado los riesgos
implicitos con vacunas no probadas) ser vacunados en forma simultanea es necesario
generar un cronograma basado prioridades® para aquellos mas expuestos como los
primeros en recibir las dosis y asi progresivamente, los distintos cronogramas
publicados son consistentes con pequefios detalles diferentes. EI proceso de
inmunizacion se extendera todo el afio 2021 y parte del afio 2022 y luego sigue el
proceso de mantenimiento, que se proyecta mas hacia el futuro.

De acuerdo con la informacion que ha trascendido en las Ultimas horas respecto
de la vacuna rusa Sputnik V%3, con respecto a que ha sidoprobado para tedos los niveles
etarios excepto para los mayores de 65 afios nos estaria mostrando otro criterio, vacunar
a los mas aptos para mantener la economia y €l funcionamiento de la sociedad y
¢probar?, luego para los mayores, tal vez sea esta también una expresion de darwinismo
social al igual que el triaje (que ya hemos mencionado) para Seleccionar los que van a
ser tratados y cudles no, aunque bajo diferentes circunstancias (opinion de los autores).
Guarda relacién con la Gran Declaracion de

La Facilidad COVAX para enfrentar-los multiples desafios que presenta una
operacion de una dimensién.como nunca antes, desarrollada por parte de un conjunto de
organizaciones para lograr alcanzar un buen nivel de cobertura ya que los paises con
menores recursos tengan también acceso a las vacunas. A pesar del beneficio® de todas
las medidas de salud puablica recomendadas para prevenir la transmision, son
las vacunas las«que nos brindan la mejor oportunidad de que las sociedades a lo largo
del planeta lentamente vuelvan.a algo parecido a la normalidad.

Sin‘embargo, el desarrollo de una vacuna no conducira al final inmediato de la
pandemia y.no sera una “silver bullet", que muchos estan buscando. Las personas no
deben abandonar las medidas de salud publica recomendadas por los institutos
nacionales .de' salud publica. La mejor apuesta en este momento sigue siendo la
prevencion adhiriéndonos a las medidas de salud publica, la deteccion mediante pruebas
y elaislamiento y el tratamiento en caso de enfermedad.

?Z\WHO SAGE values framework for the allocation and prioritization of Covid-19 vaccination, 14
setiembre 2020, Disponible en: (https://apps.who.int/iris/bitstream/handle/10665/334299/WHO-2019-
nCoV-SAGE_Framework-Allocation_and_prioritization-2020.1-eng.pdf?ua=1).

23 Ver aportes de Do Rosario. 2020, Bloomberg. Putin Caution on Russia Vaccine Raises Eyebrows in
Argentina, Disponible en: (https://www.bloomberg.com/news/articles/2020-12-17/putin-s-caution-with-
russia-vaccine-raises-eyebrows-in-argentina).

2 \er Vaccine Alliance Cosas a saber sobre las candidatas a vacunas (27 de noviembre 2020). GAVI —
Vaccine Alliance. Disponible en: (https://www.GAVI.org/vaccineswork/10-things-you-should-know-
about-vaccine-candidates).
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En este estudio partimos de que existe en muchos paises una resolucion de
vacunar, que los respectivos lideres estan comprometidos y que se estd dispuesto a
aportar los recursos necesarios y controlar el cumplimiento de los criterios establecidos,
lo cual no siempre es asi, algunas destacadas personalidades han manifestado su
desacuerdo. Se considera los actores en este trabajo se tratan de una unidad
independiente que se ha adherido a COVAX Facility. Los gobiernos han estado
tomando acciones para contrarrestar las acciones, desinformacion y ‘“fake news”
respecto de las vacunas, sin que para por ello se hayan generado expectativas
injustificadas sino realistas en cuanto a los resultados que deben ser esperados.

Consideramos que en principio las bases de sustentacion conceptual del
COVAX?®, el pilar de vacunas del Acelerador®® de acceso a herramientas Covid=19
(ACT — Access Covid-19 Tool), es una buena aproximacion. Se trata de una iniciativa
global pionera para acelerar el desarrollo, la produccion y el acceso equitativo a las
pruebas, tratamientos y vacunas de Covid-19. COVAX esta codirigide por GAVI?, la
Coalicion para las Innovaciones en la Preparacion‘ante Epidemias (CEPI) y la OMS. Su
objetivo es acelerar el desarrollo y la fabricacion de las vacunas Covid-19 y garantizar
un acceso justo y equitativo para todos los paises del mundo.

Pero tengamos presente que COVAX, es una iniciativa tan ambiciosa como
compleja, refleja una elevado apetito de riesgos de los organizadores, de un analisis
preliminar surgen claramente ' algunas ‘vulnerabilidades que han comenzado a
materializarse, que las analizaremos mas adelante. Aproximadamente 190 paises
participantes de estos procesos concertados, independientemente de sus niveles de
ingresos, tendrdn el mismo acceso a. estas vacunas una vez que se desarrollen. El
objetivo inicial es‘tener. 2 mil millones de dosis disponibles para fines de 2021, lo que
deberia ser suficiente para proteger a las personas vulnerables y de alto riesgo, asi como
a los trabajadores de la salud de primera linea, luego quedan los demaés sectores que
también debieran vacunarse.

La Instalacion COVAX actlia como una especie de plan de seguro, brindando a
los paises que firman.acceso a una amplia gama de vacunas Covid-19, reduciendo asi la
incertidumbre y el riesgo de invertir en una vacuna que no tiene éxito. COVAX es una
herramienta para tratar los riesgos en forma preventiva, sirve para mitigar los riesgos.

2> COVAX GAVI Definicién. 2020, Que es COVAX GAVI, Disponible en:
(https://ivww.GAV.org/covax-facility#what).

% E| Acelerador de acceso a la herramienta Covid-19 (Access COVDID Tool) es una colaboracién global
de la OMS y muchos de los principales actores de la seguridad sanitaria mundial para acelerar el
desarrollo, la produccidn y el acceso equitativo a los diagnosticos, la terapéutica y las vacunas de Covid-
19 COVAX es el pilar de vacunas del ACT Accelerator, Adaptado de:
(https://lwww.GAV1.org/vaccineswork/10-things-you-should-know-about-vaccine-candidates).

" GAVI - Global Alliance for Vaccines and Immunization Presentation. 2020, Disponible en:
(https://en.wikipedia.org/wiki/GAVI).
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En esencia, el COVAX® es un mecanismo de gestién de riesgos — reducir, evitar,
transferir, escalar el riesgo de los paises preocupados de no poder asegurar el acceso a
vacunas Yy reducir el riesgo de fabricantes preocupados de invertir sin tener asegurado
demanda. Hoy cuando se han aprobado varias vacunas, se han comenzado a materializar
los riesgos estructurales y operativos de la Facilidad.

La informacion disponible hasta el momento muestra que la adhesion de la
poblacién a la vacunacion es variable, un importante porcentaje muestra reticencia y el
deseo de esperar para ver los resultados y otros de clara oposicion. Los resultados con
respecto a la disposicion a vacunarse son altamente desalentadores, se asume que una
vez que la vacunacion comience a ejecutarse muchos cambien de pestura..La realidad
demuestra una pobre gestion del tema que alimentd, en ‘forma justificada, la
desconfianza por diversos motivos, en primer lugar porque se transformé-en un.campo
de enfrentamiento politico en un mundo crecientemente multipolar, por-los intereses
econdmicos en cuestion y las presiones sobre los organismos especializados para lograr
la aprobacion.

En la Cumbre Global de Vacunas del 4 de junio del 2020, GAVI lanzd el
compromiso de mercado avanzado de vacunas Covid-19(COVAX AMC)® como el
primer componente basico de la instalacion. COVAX "AMC es el innovador instrumento
de financiacion que apoyara la_participacion.de 92 economias de ingresos bajos y
medianos en el Fondo COVAX, lo que permitird.el acceso a dosis financiadas por
donantes de vacunas Covid-19 seguras Yy eficaces.

Un AMC* es un compromiso de mercado anticipado, (es un contrato vinculante,
generalmente ofrecido. por un gobierno u otra entidad financiera, que se utiliza para
garantizar un_smercado viable para un producto una vez que se desarrolla con
éxito. Generalmente, los. AMC. se utilizan en circunstancias en las que el costo de
desarrollar un nuevo producto es demasiado alto para que valga la pena para el sector
privadosin unagarantia de cierta cantidad de compras por adelantado.

El AMC, combinado con el apoyo adicional para la preparaciéon y entrega de los
paises, garantizara que los mas vulnerables de todos puedan estar protegidos a corto
plazo, independientemente del nivel de ingresos. Una solucién innovadora pero que
tiene en.su disefio debilidades relevantes que son fuentes de riesgos significativos para
lograr los objetivos, el modelo no tiene medidas para asegurar que se cumpla. Los
riesgos han comenzado han materializarse.

%8 Covid-19 Vaccine Global Access (COVAX) Facility. Covid-19 Vaccine Global Access (COVAX)
Facility, Disponible en: (https://www.keionline.org/wp-content/uploads/COVAX-Facility-Preliminary-
technical-design-061120-vF.pdf).

2 GAVI. ;Qué es GAVI COVAX AMC?, Disponible en: (https://www.GAVI.org/GAVI-covax-amc).
%0 AMC Advanced Market Commitment, 2020, Disponible en:
(https://en.wikipedia.org/wiki/Advance_market_commitments).
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Un Compromiso de Mercado Anticipado (AMC) es una herramienta de financiacion
innovadora que aborda esta falla del mercado reduciendo el riesgo de la inversion31 en
la fabricacion global de vacunas. Para incentivar la inversion en los mercados de los
paises en desarrollo, se brindan garantias de antemano a los fabricantes sobre la
aceptacion de la vacuna. La experiencia con otras pandemias también indica el riesgo de
que los pedidos anticipados de paises mas ricos puedan expulsar a los paises mas
pobres, poniendo en peligro la asignacion global justa. Los paises se benefician tanto de
tener vacunas disponibles a un ritmo mucho mas rapido como de precios de vacunas
mas predecibles.

Todas estas iniciativas desde nuestro punto de vista son acciones.orientadas mitigar
los riesgos de que los paises de escasos recursos puedan acceder a la vacuna a costos
razonable y evitar que se generen dmbitos en los cuales no_ exista acceso alavacuna y a
través de ello hacer fracasar toda la operacion, pensamos que el riesgo sigue presente y
que seria necesario desarrollar planes de contingencia para esos casos. El sistema
debilidades en disefio, en particular en la adquisicion de las vacunas (contratos), los
paises urgidos por las presiones sociales emergentes la creciente incidencia de la
enfermedad han comenzado en forma acelerada a buscar acuerdo por fuera de COVAX
para adquirir las vacunas y comenzar a inocular:

Para los paises ricos participar.en COVAX AMC es como pagar una poéliza de
seguros, a esta altura debiera ser claro para todos gue no es sélo contar con la vacuna
sino también contar con infraestructura y-equipos capacitados para llevar adelante una
operacion extremadamente compleja. COVAX AMC tiene como principio de que en la
medida que haya alguien en riesgo de contagiarse con la enfermedad, todos estaremos
en riesgo, lo cual ‘es una forma integral de visualizar el problema. El primer objetivo
terminar la fase aguda de la.Pandemia lo antes posible.

Pese ‘@ todos. los esfuerzos sistematicos realizados en el desarrollo de mdltiples
vacunas;.los riesgos estan presentes. Los errores durante el disefio y la prueba de las
vacunas aparecen. Precisamente, el analisis de Riesgos de la AMC32 nos muestra que
los. procesos  acelerados generan mayores exposiciones. La informacion disponible
acerca de los.resultados obtenidos por el piloto PCV (pneumococcal conjugate vaccine),
muestra una serie de fallas significativas33, muchos de los cuales son relevantes porque
de repetirse pueden poner en riesgo la vacunacion para controlar el Virus.

31 \Ver Ramasamy (mayo 2020) World Bank. Covid-19 (coronavirus): garantizar la igualdad de acceso a
las vacunas a través de compromisos de mercado avanzados, Disponible en:
(https://blogs.worldbank.org/health/Covid-19-coronavirus-ensuring-equal-access-vaccines-through-
advanced-market-commitments).

%2 MSF (Medicines Sans Frontieres) Briefing Document — Executive Summary June 2020. Analysis and
Critique of the Advance Market Commitment (AMC) for Pneumococcal Conjugate Vaccines (PCVs) and
Impact on Access. Disponible en: (https://msfaccess.org/sites/default/files/2020-06/Executive-
Summary_GAVI-AMC-PCV-critique_MSF-AC.pdf).

%3 Ver Navarro 2019, Research Synthesis: Advanced Market Commitments, Disponible en:
(https://lwww.knowledgeportalia.org/advanced-market-commitment).
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Los Riesgos (amenazas) de COVAX se estdn materializando. Existe el riesgo de que
la primera vacuna® Covid-19 que se comercialice no sea la mas eficaz ni la més
adecuada para llegar o inmunizar a todas las poblaciones. Esto conducira a una situacion
en la que las vacunas de la competencia que lleguen al mercado podrian diferir
considerablemente en cuanto a eficacia en los distintos paises.

Nuestra posicion es que lo que realmente importa no es cual es la primera vacuna
aprobada por los organismos regulados, sino cuales son las mejores, se ha perfilado
claramente un riesgo de que todos quieren contratar las que han sido ya aprobadas sin
saber si son las mejores y luego resulten fallidas. Diversificar es la estrategia.correcta en
vista de la heterogeneidad en maltiples dimensiones, sean propiasde quienes lasreciben
como de las condiciones dentro de las cuales se desenvuelven. 'Las presiones sociales
son dificiles de tolerar para aquellos agentes que deben tomar las decisiones.en tiempos
en los cuales la Pandemia se expande aceleradamente, la infraestructura-se colapsa y
aumentan diariamente los muertos.

Las vacunas de segunda generacion podrian ser.mas efectivas, pero enfrentan
desafios adicionales: instalaciones de ampliacion.limitadas a_la produccién de vacunas
existente; cambiar los costos para la transicion.a vacunas mas efectivas; la vacilacion a
la vacuna aumentada por cualquier ‘reaccion adversa de la primera generacion de
vacunas; y probables barreras a_los. derechos de propiedad intelectual a medida que
surgen las marafias de patentes, Esto es fundamental para ampliar la coordinacion a
nivel mundial y nacional .de los ensayos-directos entre los principales candidatos a
vacunas, que plantean enormes desafios de instrumentacion.

De acuerdo con los resultades de la vinvestigacion los paises de ingresos altos han
reservado pocormas de la:mitad de estas dosis de vacunas de 13 fabricantes lideres de
vacunas. Los. paises de ingresos bajos y medios tienen el resto, a pesar de que estos
paises comprenden mas del 85% de la poblacién mundial. Incluso si los 13 fabricantes
de vacunas lograran alcanzar su capacidad méaxima de produccion, al menos una quinta
parte de la poblacion mundial no tendria acceso a las vacunas hasta el afio 2022.

De acuerdo con la mencionada publicacién, los paises de ingresos altos tampoco se
arriesgaron 'y consiguieron una gama mas amplia de vacunas candidatas y
plataformas. Aun asi, méas del 40% de estos compromisos previos a la comercializacion
de vacunas para paises de altos ingresos dependen del éxito de un candidato, la vacuna
AstraZeneca / Universidad de Oxford. Esta vacuna candidata no solo tiene el precio mas
bajo, sino que también requiere refrigeracion tradicional para su transporte y
almacenamiento, lo que es una ventaja.

3 Ver los aportes de Antonny D So del afio 2020, Disponible en:
(https://doi.org/10.1136/bmj.m4750).
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Tengamos presente que AstraZeneca / Oxford University ha realizado el mayor
compromiso de compra previa a la comercializacion en paises de ingresos bajos e
ingresos medios. Por el contrario, solo los paises de ingresos altos y medianos altos han
podido adquirir vacunas de ARNm, especialmente de Pfizer / BioNTech y Moderna. Si
bien estas vacunas en particular podrian estar entre las primeras en obtener la
aprobacion regulatoria, requieren una infraestructura de cadena de frio que no esta
disponible en entornos con recursos limitados.

Las debilidades estructurales se transformaron en riesgos, los _.cuales se han
comenzado a materializar, tal parece que podria descarrilarse toda la operacion. De
hecho cuando el analisis de riesgos esta correctamente encarado, debe tener unalcance
de 360°, pues entonces empiezan a surgir distintas fuentes de riesgos, con problemasno
resueltos, temas controversiales no abordados, vulnerabilidades. de los participantes y
los factores conductuales tanto de los usuarios como los de las. terceras parte, los
proveedores. Como resultado los riesgos se multiplican, muchos de ellos con impactos
altamente relevantes, si finalmente llegan a materializarse.

Tengamos presente que las adquisiciones, los contratos, las compras son sectores en
donde se acumulan los problemas, los cuales pueden llevar a liquidar una operacion,
como en este caso de COVAX. Gestionar este tipo de operacion es para “faint hearted”
% se requiere temple y experienciaspara no perecer en el intento. Somos optimista pero
en cierta medida una andlisis objetivo de la situacioén realmente comprometida, por las
pérdidas y los muertes, somos moderadamente paranoicos.

Evaluando el AMC, a partir del aporte del MSF Briefing Document, sefialamos que
puede generarse unawvision muy critica de GAVI, el programa piloto de Compromiso
Avanzado del Mercado (AMC) de Vaccine Alliance para las vacunas antineumocacicas
conjugadas (PCV)y su impacto en el acceso a las vacunas contra la neumonia para las
poblaciones necesitadas. Se necesita una revision minuciosa y critica de los problemas
con el 'modelo AMC debido a la replicacion de su uso para el acceso global a otras
vacunas importantes, como la nueva instalacion COVAX para vacunas Covid-19, que se
basa en gran medida en el mecanismo AMC como respuesta colectiva ante los desafios
de la vacunacion.

El referido mecanismo es considerado como una propuesta financiera innovadora
para incentivar a las empresas farmacéuticas a abordar las necesidades de salud de los
paises en desarrollo, el programa piloto de AMC para PCV (hasta ahora denominado “el
AMC”) logré cierto éxito, pero también, justo es reconocerlo, tuvo sus deficiencias. A
partir de dos evaluaciones encargadas por la Secretaria de AMC de GAVI, 3,4 asi como
de los informes anuales de AMC de neumococos de GAVI, se han planteado

% Sefialamos que “faint hearted” es una expresion que hace referencia a aquellas personas débiles,
miedosos, carentes de fortaleza, referencia Disponible en:
(https://www.wordreference.com/es/translation.asp?tranword=fainthearted).
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evaluaciones criticas de la AMC con la idea de poder destacar a las partes interesadas y
a GAVI las lecciones aprendidas a la fecha en lo que respecta a la aplicacion préactica de
la Modelo AMC, y ofrece recomendaciones para la reflexion y el debate en la
implementacién del modelo AMC en el futuro.

No podemos abrazar una solucién, dando la espalda a sus debilidades. Las
evaluaciones a que tuvimos acceso muestran una serie de debilidades del Piloto de la
AMLC, lo cual nos lleva a plantear la necesidad de buscar permanentemente soluciones
alternativas para mitigar los riesgos que eventualmente se pudieran generar durante el
proceso vacunacion. Por otra parte, siendo consistentes con nuestro -enfoque es
importante reducir la dependencia que pareciera ser muy significativa de la AMC. La
estrategia de diversificacion que hemos expuesto insistentemente ‘en nuestra
aproximacion a las soluciones tiene total vigencia también en este ambito.

Actualmente, en medio de un crecimiento desenfrenado de los casos y las muertes a
nivel mundial, muchos paises que participan de.COVAX han comenzado a negociar
por fuera de COVAX. Se ha puesto sobre la mesa el temor.de que los aportes de las
vacuna se retrasen y se produzcan recién al finndel afio 2021, cuando los dafios y la
presion popular se torne insoportable para los.gobiernos nacionales. En tal sentido, es
un golpe significativo para la Facilidad. Se ha comenzado a vacunar en varios paises y
con el crecimiento de los casos pesitivos la presion social para algunos gobiernos que
todavia no tiene acceso a las vacuna es insoportable;, COVAX finalmente muestra que
ciertos riesgos que se hacentrealidad.

Durante los Gltimos dias se han comenzado a materializar riesgos que eran evidentes
(known unknown){a esta iniciativa, el contexto de la pandemia se ha agravado y los
paises quierensacceder a.soluciones lo mas pronto posible no quieren esperar, se
considera que. COVAX podra lograr que estén disponibles las vacunas mucho mas alla
de los deseable. Parece que la necesidad de mostrarse expeditivos comenzo a dominar la
agendarde los lideres y el panico afecta a la poblacion. Los méas pobres enfrentan un
riesgo "muy alto™ de fracaso, lo que podria dejar a las naciones que albergan a miles de
millones de personas sin acceso a las vacunas hasta 2024.

En documentos internos36 que fueron revisados por Reuters, los promotores del
esquema dicen que el programa esta teniendo problemas debido; a la falta de fondos, los
riesgos de suministro y los arreglos contractuales complejos que podrian hacer que sea
imposible lograr sus objetivos. Desde la misma fuente comienzan a evidenciarse las
amenazas que penden sobre el sistema "El riesgo de no establecer una instalacién
COVAX exitosa es muy alto”, dijo un informe interno al directorio de Gavi, una alianza

% \Ver ABC NEWS (16 diciembre 2020) plantea que el esquema de vacuna COVAX de la Organizacion
Mundial de la Salud corre el riesgo de fallar, Disponible en: ( https://www.abc.net.au/news/2020-12-
17/who-vaccine-scheme-risks-failure,-say-internal-documents/12991944).
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de gobiernos, compafiias farmacéuticas, organizaciones benéficas y organizaciones
internacionales que organiza campafias de vacunacion global.

Lo cierto es que una falla de la referida “Facility” podria dejar a las personas en
paises pobres sin contar con un adecuado acceso a las vacunas Covid-19 hasta el afio
2024. El riesgo de falla es mayor porque el esquema de sustentacion de la propuesta se
estableci6 muy rapidamente, operando en muchas circunstancias en "territorio
inexplorado”. "La exposicion actual al riesgo se considera fuera del apetito por el
riesgo hasta que haya una claridad total sobre el tamafio de los, riesgos y las
posibilidades de mitigarlos”. "Por lo tanto, se requieren esfuerzos intensivos de
mitigacion para llevar el riesgo dentro del apetito por el riesgo".

De acuerdo con el articulo de ABCNews, el programa COVAX.se basa en
vacunas mas baratas que las de Pfizer y Moderna. Los planes de COVAX se basan en
vacunas mas baratas que aun no han recibido aprebacion, en. lugar de vacunas de
compafiias como Pfizer / BioNTech y Moderna que utilizan tecnologia de mARN nueva
mas cara. La vacuna Pfizer ya ha sido aprobada para uso'de emergencia en varios paises
y desplegada en Gran Bretafia y Estados Unidos,y se espera que.la vacuna Moderna se
apruebe pronto de manera similar. “COVAX no estd priorizando la inversion en cadenas
de distribucion ultrafrias en paises pobres.” (La fuente es Reuters: Mohammed Salem)

Veamos ahora la parte llena del vaso respecto a estos desarrollos vinculados
principalmente con la logistica de.la vacunacion. COVAX ha llegado hasta ahora a
acuerdos de suministro no vinculantes con AstraZeneca, Novavax y Sanofi por un total
de 400 millones de dosis, con opeciones para pedir varios cientos de millones de
inyecciones adicionales, dice uno de los .documentos de Gavi. Tengamos presente que
los acuerdos ne.son vinculantes y que las tres empresas referidas precedentemente, se
han enfrentado a ciertas dificultades en sus ensayos que podrian retrasar algunas
posibles aprobaciones regulatorias hasta la segunda mitad del afio 2021 o més tarde.

Esto. muestra la parte del vaso que estad vacia. Los retrasos también podrian
aumentar las necesidades financieras de COVAX. Sus supuestos financieros se basan en
un costo promedio de US $ 5,20 por dosis, dice uno de los documentos. Las vacunas de
Pfizer cuestan entre $ 18,40 y $ 19,50 por dosis, mientras que las de Moderna cuestan
entre $.25 y $ 37. Ante estos desafios se plantea que COVAX todavia no tiene acuerdos
claros de suministro con ninguna de esas empresas. (Por lo menos que los
investigadores conozcamos a la fecha de esta publicacion)

Acotamos ademas que tampoco se esta priorizando la inversion en cadenas de
distribucion del tipo ultrafrias en paises pobres, que son necesarias para la vacuna
Pfizer, ya que todavia espera utilizar principalmente inyecciones que requieren
almacenamiento en frio mas convencional. Se estan desarrollando otras vacunas en todo
el mundo y COVAX quiere ampliar su cartera para incluir vacunas de otras empresas.
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Los riesgos son ahora evidentes, pero todavia estamos a tiempo de mitigarlos y contener
la corrida de los paises para adquirir las vacunas aprobadas.

Més y mayores riesgos se mantienen en el horizonte de corto y mediano plazo.
Para cumplir su objetivo de vacunar al menos al 20 por ciento de las personas en los
paises mas pobres el proximo afio, COVAX dice que necesita una financiacion
adicional de 4.900 millones de ddlares, ademas de los 2.100 millones de dolares que ya
ha recaudado. Por ello, si los precios de las vacunas son mas altos de lo originalmente
previsto, muy posiblemente el suministro se retrase o los fondos adicionales no se
recaudan por completo, la instalacion en su conjunto, enfrenta la posibilidad de fallar.
Por lo menos, eso es lo que dicen los documentos que hemos consultado.

Tal parece que el hecho de que haya comenzado en estos dias la.vacunacion
operando en muchos casos por fuera de COVAX plantea una interrogante. Hay que
tener presente que muchos paises se hayan largado a. negociar por fuera de esta
propuesta. Sin embargo, no pensamos que estas acCiones constituyan una demostracion
concluyente de que la Facilidad ha fracasado. NOs parece.que €s un pronto para llegar a
esa conclusion respecto de un esfuerzo concertado tan relevante. Mas nos afiliamos a
que algunos de los alcances no seran logrados, o que por cierto no inhabilita toda la
propuesta.

COVAX ha planteado (un desafio .de enormes proporciones. Tengamos en
cuenta que - incluso en las.mejores condiciones financieras que podamos imaginar -
COVAX aun podria enfrentar el fracaso, debido a los riesgos financieros
desproporcionados causados por su complejo proceso de negociacion. COVAX firma
contratos de compra anticipada con empresas de suministros de vacunas que deben
pagar los donantes o los paises receptores que tienen los medios para pagarlos. Pero
estas instancias de.defuncion del ciclo de compromiso y pago de las vacunas, estan
todavia por cerrarse, lo que deja abiertas algunas dudas.

No es nada inesperado por cierto. Los riesgos que hoy se evidencian no pueden
catalogarse como, »“‘unknown unknowns”. Se trataba de riesgos perfectamente
detectables.. Resulta evidente que una operacion de este tipo, con su enorme
complejidad con involucrados con diferentes intereses, con tantas vulnerabilidades,
ciertos.riesgos en el desarrollo de la propuesta, era altamente probable que tarde o
temprano se materializaran. Esto ocurrira en particular teniendo en cuenta todos los
valores en juego, tangibles e intangibles que estan poniendo en evidencia en la
necesidad de una adecuada gestion riesgos.

Podemos decir en esta instancia de valoracion de debilidades, que el disefio
evidenciaba vulnerabilidades de concepcion significativas, sumadas a las que tiene la
ejecucion de la operacion. Como era previsible, la “maldicion” de “Swiss cheese” se
materializo, aunque afortunadamente no todo esta perdido. Debemos reconocer que si
no se replantean algunos aspectos de la instrumentacion en forma réapida, este proceso
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parece ir camino a problemas cada vez més dificiles de resolver. Sobre todo porque la
institucionalidad y las organizaciones desarrolladas, requieren una capacidad de
adaptacion que representa en si misma, un enorme desafio. Lo que indirectamente
incluye ejercer cierto desapego respecto de lo que se propuso y debe ser reformulado.

Surge adicionalmente una pregunta clave que sera necesario responder. ¢(Qué
instancias organizacionales seran responsables organizar la vacunacion? Por todo lo
que podemos ver hasta el momento seran las organizaciones publicas en sus distintos
niveles - federal, estatal y/o local - las instituciones publicas en la mayoria de los casos
seran las responsable de dictar los protocolos para el desarrollo y fijar las condiciones
para la aprobacion y pasar de la etapa de desarrollo a la aplicacions Les roles pueden ser
divididos y cada instancia organizacional jugar un rol especifico. En ‘general los
gobiernos federales tienen un rol vinculado a las relaciones con.todo lo internacional y
los gobiernos estatales son los responsables de la salud de cada estado y.los gobiernos
locales las operaciones a nivel de las comunidades.

También seran fundamentalmente las “organizaciones publicas las que de
acuerdo con sus incumbencias seran responsables del control de los resultados y del
mantenimiento del nivel de inmunidad a lo largo de tiempo, administrar las exenciones
de acuerdo con las disposiciones legalés. En general son los gobiernos de los estados los
que deciden las politicas especificas, es. posible que en un mismo pais coexistan
diferentes politicas, eso es lo que ha ocurrido-hasta el momento. En la actualidad queda
claro que en el caso de la pandemia del Covid-19, el estado en la amplia mayoria de los
casos estd jugando un rol central.  La dificultad es que no todos los estados se
encuentran en condiciones de hacer frente a las responsabilidades tanto desde el punto
de vista organizacional como ‘economico, lo mas dificil es contar con equipos
consolidados a'través una experiencia de trabajo conjunto, por supuesto que se pueden
armar nuevos-equipes pero las capacidades no son las mismas.

Durante los Gltimos 40 afios podemos afirmar que se ha venido profundizando
politicas para reducir el rol del Estado, limitar la institucionalidad por parte de las
corrientes neoliberales, la famosas frase de Ronald Reagan®’ — “En esta crisis actual, el
gobierno nowes la solucion a nuestro problema. El gobierno es el problema” describe en
forma clara el pensamiento neoliberal. En términos generales los estados en muchos
lugares se han achicado, queda claro en la actual coyuntura de la lucha contra el Virus
es la Unica institucion que en mayor o menor grado puede hacerse cargo de la tarea,
tiene los recursos y las normas que le apoyan.

Por supuesto que hubiese sido posible desarrollar una institucionalidad “ad hoc”
para liderar el proceso, pero por el momento la idea no ha tenido adeptos y toda

% Reagan Ronald (20 de enero de 1981), El gobierno es el problema. Disponible en:
(https://www.infobae.com/america/eeuu/2017/01/20/once-tramos-inolvidables-de-los-discursos-de-
asuncion-de-los-presidentes-de-estados-unidos/).
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responsabilidad en forma primaria ha sido asumida por los estados. Los estados no
tomaron el desarrollo de las vacunas, pero financiaron los emprendimientos, aportan el
marco normativo y finalmente aprueban y organizan las operaciones de aplicacion.

Esteban Torres® (CLACSO) realiza unos aportes son totalmente oportuno
transmitir por lo relevante. Por un lado define dos forma estatales generales; el estado
protector y el estado agresor. ElI Estado Protector - llevando adelante alguna politica
antivirus planificada y el movimiento social considera que se puede combatir en algun
grado la amenaza desde el estado. Por su parte, Estado Agresor - no.adopta politica
antivirus y a su vez minimiza el problema, y se no esta capacitado de adoptar medidas y
en todo caso prioriza la politicas de mercado.

La presencia protectora del estado tiene segun el referido autor.sus matices.
Estado Social Protector - prioriza la distribucion de recursos-hacia lo socio sanitaria, la
inclusion econdémica de los estratos bajos y la sostenibilidad material de los estratos
medios. Estado Liberal Protector - prioriza la recomposicion del mercado y que por lo
general y no ofrece una proteccion econdémica complementaria a las socio-sanitaria.
Estado Protector Preventivo - movilizacién de recursos bajo una légica preventiva,
antes de que se hubiesen registrado muertos y. en condiciones de contagio incipiente.
Estado Protector Tardio - se movilizd en.un momento en que el pais ya se encontraba
en una crisis sanitaria declarada.

Torres (2020), plantea lo ‘que denomina y que compartimos como la necesidad
de desarrollar una renovada centralidad del Estado en la era COVID, la delegacion de
poder coactivo y de regulacion selectiva hacia los estados protectores, propiciado por
los movimientos de auto-conservacion, sin ello los estados no estarian en condiciones
de desplegar la politicas.de proteccion socio sanitaria, se oponen las actitudes de
despreocupacion 'y anti-proteccionista. Se identifica claramente; una presion
generalizada de adopcion de medidas antivirus y adhesion a las medidas preventiva. Un
desafiorenorme; puesto que las presiones se estan diluyendo y cada vez son mas fuertes
las posiciones contrarias a las medidas que estan tomando los estados.

También Torres (2020) sefiala una nueva legitimidad estatal aplicable a estas
condiciones de excepcion. En estas circunstancias de crisis que estamos viviendo opera
un incremento de popularidad de los lideres y el desarrollo de las estrategias protectores.
Se desdibujan las diferencias y la legitimacion altera las dinamicas, relegitimacion
popular de los estados y reversion de las tendencias de los estados en su rol protectores
y la deslegitimacién de los estados agresores. Gobierno de y para la gente, legitimidad
popular. Esto es consistente con nuestros estudios de comportamientos institucionales y
organizacionales en tiempos de crisis.

%8 Ver aportes de Torres en CLACSO, 2020. Crisis del Covid-19, transformaciones del Estado y cambio
social mundial, Disponible en: ( https://www.youtube.com/watch?v=
SHGpHkCwdAg&ab_channel=CLACSOTV).
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El propio rol del Estado parece estarse replanteando, pero no queda claro si este
replanteo sera definitivo o habra aun retorno a una nueva normalidad. En el futuro
cuando los ecos de la lucha contra el Virus se hayan apagado (si ello ocurre en algln
momento) de seguro se reiniciara la lucha entre los que estan a favor de un estado fuerte
y protector y aquellos que quieren un estado que se extinga o0 resuma sus tareas
exclusivas de defensa y justicia. Pero por el momento la disputa estd saldada, han
desaparecido los detractores del accionar del estado, existen controversia en cuanto al
nivel de actuacion y la preservacion de los derechos civiles.

La pandemia del Covid-19, sirvio para poner en blanco y negro la necesidad de
los estados y por otro la de la multilateralidad. Esta claro que muchos. de los problemas
que estan sobre la mesa se resolveran adecuadamente solo en forma global. y
trascendiendo a acciones estatales unilaterales. Los indicios recogides parecen indicar
que al menos en el futuro proximo la situacion general a escala planetaria nos va a
mostrar paises con el problema relativamente controlado.respecto de.la expansion de
Virus en tanto que otros estaran con el problemawigente y sin mayores perspectivas de
una solucién en el futuro. El paisaje general del impacto de la pandemia va a presentar
un mapa altamente heterogéneo en lo que respecta al control de los contagios,
incluyendo posibilidades de desarrollar.mecanismos para reducir los contagios.

5. Aspectos practicos para implementar la vacunacion

Ahora pensemos en las posibles etapas de la Implementacion de la VVacunacion,
como aporte para desarrollar este proceso que deberia ser conceptualizado a escala
planetaria aunque su ejecucién seguramente se realizara a nivel de cada pais.
Distinguimos comao base tres etapas que abarcan aspectos previos al inicio del proceso
de vacunacion,scuestiones.que se desarrollan durante la vacunacion y actividades que
tendrén lugar. después de. que se haya finalizado con la crisis. Para cada una de las
etapas relacionadas, se. propondran una serie de medidas para controlar los riesgos y sus
consecuencias; tomando como base la experiencia recogida.

Debemos aclarar que el después de este proceso no termina la crisis. Es
importante tener presente que se iniciaria una fase de mantenimiento, porque los nuevos
Integrantes de la sociedad deben ser vacunados y en algunos casos las vacunas deben
repetirse despues de un determinado plazo, porque la inmunidad comienza a decaer. El
objetivo es mantener los niveles de inmunidad de la poblacién por encima del 70% para
mantener controlada la expansion de la enfermedad. Desconocemos “a ciencia cierta”
cual sera la duracion de periodo de inmunidad como consecuencia de las vacunas.

Si la duracién de la inmunidad que se alcanza es baja, para algunos entre tres y
nueve meses, todo parece indicar que la vacunacion no seria la herramienta adecuada
para alcanzar los objetivos de vuelta a la normalidad. La vacunacion como toda
actividad tiene una serie de riesgos inherentes, este en particular por la forma y la
velocidad con que se procedid, se paso de un proceso en promedio de cuatro afios a uno
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de un poco menos de un afio, no fue realizado sin asumir riesgos lo que llevo a parte de
los futuros beneficiarios a tornarse desconfiado de las vacunas por el contexto de
presion dentro del cual se desarrollaron, en particular teniendo en cuenta lo que se ha
dado en llamar “la carrera de la vacuna y el nacionalismo vacunal” y la insercion en los
procesos politicos como arma para mejorar el posicionamiento.

La identificacion de las etapas en este proceso de vacunacion nos permite
realizar una aproximacion mas detallada al trabajo que es necesario realizar en cada
instancia, porque facilita dividir en trabajo en partes mas manejable lo cual demanda
capacidades de integracion que no son menores. El primer punto es establecer cuando
comienza y cuando termina cada etapa y quien es el responsable de establecer estos
hitos, para poder organizar este proceso de mas manera mas eficaz posible.

Antes de la Vacunacién hay que trabajar en las tareas relacionadas con la
preparacion y la planeacion. Manteniendo el foco enda gestion del riesgo, los aspectos
técnicos de las distintas vacunas a ser aplicadas, »l0s componentes econémicos y
politicos son datos para nuestro trabajo, se deciden en otros ambitos. Con respecto a la
seleccion de las vacunas desde el punto de‘vista.del riesgos en.primera instancias, el
namero Yy tipo es importante, se debe buscar. utilizar varias diferentes, que sean de
distintos tipos en cuanto al mecanismos. de accion \y ademas las condiciones de
aplicacion se compatibles con losrecursos disponibles.

Como ya vimos, disponer de varias vacunas tiene ventajas y desventajas pero la
diversidad es uno de los factores que asegura estabilidad y sustentabilidad de los
resultados, solo utilizar una vacuna. lleva implicito diversos riesgos que deben ser
evaluados para tener claro en todo momento cuando los aspectos negativos superan a
los positivos. Siempre tener en cuenta el concepto de que los beneficios y los perjuicios
cambian y gue lo gue en.un momento fue claramente beneficioso puede transformarse
en una catastrofe, creemos que las ldgicas del Swiss cheese deben estar siempre
presentes.en cada valoracion de los riesgos.

Ademas hay que tener presente que algunas de la vacunas requieren condiciones
especiales de conservacion las cuales pueden no estar disponibles en todos los paises y
en particular-en aquellos con escasos recursos, al igual que el tratamiento de aquellas
vacunas-que tengan fechas de vencimiento cortas. Es necesario evaluar los riesgos de no
alcanzar los niveles de efectividad (70% de inmunidad), determinar si ello obedece a
incumplimientos de los procesos establecidos por los fabricantes u otros problemas
desconocidos, estos apartamientos pueden conspirar para alcanzar los objetivos y metas
establecidas.

Dada la cantidad de personas que en principio se espera tratar con las vacunas,
una supervision continua se hace imprescindible. Consecuentemente, las consecuencias
de los errores cuando hablamos de miles y millones de personas pueden llegar a ser de
muy alto impacto y relevancia. En esta etapa debemos prestar especial atencién a los
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involucrados en cuanto a los riesgos que estos pueden percibir para la gestion exitosa.
En varios aspectos todos muy relevantes; la construccion de una alianza para apoyar el
proceso, construir la confianza entre los agentes y procurar la neutralizacion de los
movimientos “antivacunas”.

La construccion de la Coalicion de Apoyo es también muy relevante. La
vacunacion es un proceso que estd “plagada” de riesgos e incertidumbre, 10 que no
debiera sorprender a nadie, el camino a recorrer requiere marchas y contramarchas,
ajustes y algunos resultados negativos que pueden ser excepcionales 0.no. Se requiere
contar con involucrados que apoyen para mejorar la informacion y sustentar en los
momentos dificiles, contar con una coalicién que nos ayuden desde diversos ambitos es
una de las condiciones criticas para el éxito. Mantener un ambiente de confianza
generard un espacio de maniobra muy necesario y una buena wvoluntad en. la que los
lideres deben confiar cuando deben tomar decisiones dificiles. Las ventajas son obvias,
los lideres a menudo tienen dificultades para generar. y mantener la confianza,
especialmente durante las crisis de alto riesgo.

La investigacion ha identificado cuatro factores principales que influyen en el
nivel de confianza entre las partes interesadas involucradas en una crisis, resumidos en
el Trust Radar®®. Es una de las primeras tareas que debe realizarse una vez se disponga
del resultado de la identificacion, analisis y.evaluacion de los involucrados identificados
en el proceso de la crisis que se esté considerando. Una vez identificados cuales nos
apoyan debemos establecerun marce de participacion y comunicacién que nos permita
aprovechar la situacion generando. sinergias, y en esta linea vamos hacia una estrategia
de co-ejecucion, que puede ser eficaz.

No menos relevante es la gestion de la Confianza de los agentes Involucrados.
Estamos navegandoe muchas veces en aguas desconocidas y consecuentemente hay que
tener presente que puede ser necesario cambiar la direccién mas de una vez, marchas y
contramarchas.y muchaos ajustes, esto es solo posible hacerlo cuando se cuenta con la
conflanza de. los. involucrados, de todos o sea los que reciben, los gestores, los
proveedores, los sectores productivos y otros. La salud es un tema horizontal alcanza a
todos los sectores y es un tema de elevada susceptibilidad, puede transformarse en un
tema de vida 0 muerte mas aun de lo que lo es hoy.

La confianza se construye a lo largo del tiempo y debe mantener a toda costa, es
altamente improbable que se pueda ser exitoso cuando se opera en una sociedad
fracturada, donde algunos son indiferentes, otros se oponen en forma decidida con
acciones violentas frente a las medidas y otros a favor. Mantener la confianza,
especialmente durante las crisis de alto riesgo, para poder maniobrar con flexibilidad

%9 Ver aportes de Diermeier del afio 2020 sobre Crisis Management during Covid 19, Disponible en:
(https://www.youtube.com/watch?v=BA8IxDYgim0&ab_channel=
TheUniversityofChicagoBoothSchoolofBusiness).
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manteniendo el apoyo de los involucrados claves. Se ha desarrollado una representacion
grafica para mostrar en forma diagramatica que se ha denominado “El Trust Radar”
representado por cuatro factores. Los cuatro factores principales que influyen en el nivel
de confianza entre las partes interesadas involucradas en una crisis; empatia,
transparencia, experticia y compromiso.

Es importante manejar con especial cuidado la Transparencia de las actuaciones
en el desarrollo de las crisis en todas sus instancias. Esto no lleva necesariamente a tener
que encarar la divulgacion total (full disclosure) y es posible alcanzar los resultados sin
una divulgacion completa. Tengamos presente que la transparencia total en.la mente de
la audiencia, se produce cuando se han abordado todas las preguntas relevantes. La
audiencia en cada caso, determinard lo que se considere relevante y ello variara para
diferentes publicos. Pero en todo caso estos desafios comunicacionales no estan libres
de controversias.

Desaparecer de la escena en el marco’ de una crisis no Siempre resulta
constructivo. En lugar de simplemente negarse a comentar lo que esta aconteciendo, los
lideres pueden enfatizar la importancia de la privacidad del paciente, una preocupacion
compartida con la audiencia, como una razon clara y ecomprensible para limitar la
divulgacién. En otros casos, es posible que ‘lainformacion relevante ain no esté
disponible (por ejemplo, cuantas personas pueden haber tenido contacto directo con una
persona infectada o las probables tasas de infeccion).

Desde luego que es posible no lograr la transparencia, a pesar de la divulgacion
completa. Ese sera el caso cuando la.lider, en su intento de revelar completamente un
problema, no sea entendida. El palabrerio técnico, una explicacion compleja o la jerga
legal, incluso«si implica_revelar \informacion relevante, no seran considerados
transparentes. por el pablico en general. Mas bien, una audiencia asumira que una
empresa e esconde detras de una jerga incomprensible en lugar de hablar de manera
clarasy directa. Esta es una trampa comun para los lideres con conocimientos altamente
especializados, incluidos los médicos. Es importante recordar que lo que es obvio para
unagente puede no serlo para su audiencia.

Ademas, tratar de dar la impresion de total transparencia mientras se ocultan los
hechos.destacados puede llevar a la audiencia a dudar de la veracidad de lo que se les
dice. Puede haber ocasiones en las que el liderazgo no quiera divulgar informacion
conocida. Si este es el caso, debe anticipar la reaccion de las partes interesadas si la
informacién se saca a la luz por medios distintos a la comunicacion directa del
liderazgo. ¢Pasara la prueba de la persona razonable la justificacion para no divulgar la
informacién? En la mayoria de los casos, es mejor hacer que se divulgue la informacién
incorrecta de una vez, en lugar de retener informacion que continGa goteando con el
tiempo.
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Ademaés es necesario saber de qué estamos hablando. Nos referimos a la
necesidad de cierta pericia (experticia) para manjar conjuntamente aspectos politicos,
econdmicos, sociales y sanitarios. Reivindicamos la necesidad de contar con la
experiencia necesaria para tomar medidas preventivas completas y estar preparados para
responder de manera rapida, decisiva y efectiva cuando ocurren las crisis. Una falta de
experiencia percibida puede socavar la confianza rapidamente. Hay que “traer
experticia a la mesa de gestion”, ante la falta de personal preparado se puede contratar
apoyo lo que se denomina como “juicio experto”, para dar mas credibilidad a la gestion.

No es posible tener confianza en las organizaciones cuando se trata de una
gestion plagadas de crisis, de errores, de fallas, en definitiva una manifiesta incapacidad
para resolver problemas, son organizaciones esperando que se de un escenario gue
genere condiciones para que deje de operar finalmente. La reputacién de una
organizacion y la confianza disminuird significativamente cuando no.parezca estar
preparada. En forma inevitable comienzan a surgir interrogantes del tipo de *;Qué hizo
la organizacion para prevenir esta situacion de_crisis?". ;“Podemos o debemos tener
confianza en alguien que tiene un largo historial de fracasos™?

Un aspecto particularmente importante de.la competencia necesaria es la
preparacion para crisis. La reputacion ‘de una organizacion y la confianza en sus lideres
disminuira significativamente cuando la empresa no parezca estar preparada. La falta de
experiencia en la gestién de crisis provocara indignacion y reducira la reputacién de las
organizaciones que no esténpreparadas. ;leccion aprendida? Las personas esperan que
los lideres y sus organizaciones.tengan.la experiencia necesaria para tomar medidas
preventivas completas y estén preparados para responder de manera rapida, decisiva y
efectiva cuando ocurren las crisis y que sean capaces de actuar con determinacion y a la
vez con flexibilidad propia de un gobierno agil. (Stephens, 2020)

Precisamente Melodena Stephens (2020) insiste en la importancia de desarrollar
procesos. basados en la. confianza entre las partes, sobre todo ante situaciones
excepcionales propias de ‘una crisis como la del Covod-19. La autora sostiene que los
gobiernos nacionales:tienen audiencias cautivas (los ciudadanos son el principal grupo
de usuarios);.y esto hace que la confianza sea aln maés vital, para desarrollar su tarea. A
Su vez ‘para que esa confianza no se deteriore ante lo desconocido es necesario
desarrollar ‘“‘politicas a prueba de futuro” que se desarrollen “teniendo en cuenta la
incertidumbre del futuro en el disefio de la politica”.

Finalmente, el compromiso (commitment) es relevante en el desarrollo
de estos procesos. La forma méas poderosa y directa de sefialar el compromiso es que los
referentes principales (por ejemplo los presidentes o directores) de las organizaciones
involucradas se presenten de manera muy visible y se hagan cargo de orientar
publicamente las actuaciones. Esto demuestra responsabilidad y envia el mensaje de que
nada es mas importante que resolver la crisis. En cambio cuando los responsables
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aparecen como ausentes o distantes y todo se hace a través de representantes se generan
dudas sobre la credibilidad y compromiso. Consecuentemente, consideramos que se
requiere una presencia activa y permanente y preocupada porque todo salga de la mejor
manera posible dada las circunstancias.

Se requiere un lider que se acerque a las victimas percibidas con calidez y
autenticidad puede ser muy efectivo, ya sea que se disculpe o no. Un gestor de crisis
eficaz adopta comportamientos que llevan a las personas a creer que a la organizacion
realmente le importa. Pero desde luego, mostrar empatia no es o mismo que
disculparse. Mostramos empatia con los compafieros de trabajo, los vecinos y los
miembros de la familia aunque no nos sintamos responsables. .Durante pandemias o
desastres naturales, las partes interesadas no ven a la empresa u'organizacion como un
proveedor anénimo de bienes o servicios, sino como un miembro.de la. comunidad.

Ademas se espera que un miembro de la camunidad se preocupe y muestre
empatia. Esto es particularmente importante para.las organizaciones sin fines de lucro.
Dicho esto, en muchas crisis, si existe la percepcion de:que la empresa u organizacion
manejo mal una situacion, las partes interesadas.esperan una disculpa sincera, pero la
disculpa debe ser auténtica. Una disculpa que parece formulada de manera insincera o
calculada, puede ser peor que inatil._Un lider que se acerque a las victimas percibidas
con adecuada calidez y autenticidad. puede ser.muy efectivo, ya sea que se disculpe o
que no lo haga.

6. Reflexiones sobre los principales aportes

Es necesario.un replanteo’ de la forma en que valoramos y actuamos sobre
determinados riesgos para poder mejorar la capacidad de administrar situaciones
excepcionales como la que estamos analizado. Las respuestas reduccionistas - otrora
muy eficaces -.comienzan a mostrar sus limitaciones en contextos VUCA. Estas
limitaciones se ponen especialmente en evidencia en el marco del desarrollo de algunas
crisis de gran impacto y relevancia, como la actual pandemia del coronavirus. La idea
de. desarrollar  propuestas sostenibles implica desde ya un importante cambio de
paradigma que hemos estudiado en detalle en nuestro proyecto de investigacion sobre
las crisisyal que nos remitimos en esta instancia.

Segin Gordon y Williams (2020: 2): “El preambulo de la Agenda de 2030 para
el Desarrollo Sostenible sefiala que los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) son
integrales e indivisibles, y equilibran las tres dimensiones de este tipo de desarrollo:
econdmica, social y ambiental. Es probable que en este siglo predomine el surgimiento
de riesgos dindmicos a gran escala, tal como la pandemia mundial del COVID-19, que
inherentemente trascienden estas tres dimensiones. EI Marco de Sendai para la
Reduccion del Riesgo de Desastres 2015-2030 refleja la certeza de que en una sociedad
cada vez mas populosa, interconectada y globalizada, la propia naturaleza y la magnitud
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del riesgo han cambiado y continGan cambiando, hasta un grado tal que sobrepasan los
enfoques y las instituciones que se han establecido para gestionarlo.”

Aparecen algunos aspectos conceptuales que no se pueden ignorar. El “hornero”
(Furnarios rufus), un pajaro habitante de las sabanas de América del Sur construye con
su pico un nido de barro, que tiene una arquitectura elaborada, es muy solido y seguro,
al igual que otros pajaros y muchos insectos que realizan construcciones muy
elaboradas; nos surge entonces la duda si estas construcciones son naturales o
artificiales. Claramente que la respuesta es que son naturales. Todos.estos animales
pueden evolucionar también pero lo hacen a través de miles de afios por cambios en el
genoma. Se trata en estos casos de cambios que apuntanta, adecuarse.a las
modificaciones en el contexto.

Pero hay otras opciones. Existen muchas otras especies. que utilizan
herramientas para conseguir sus propios alimentos.<«Como valor agregado, el Homo
sapiens puede generar esos cambios en las formas, de convivencia en sociedad en
periodos bien cortos, que no requieren cambios en el genema. Precisamente, esa es pues
una diferencia entre otros integrantes de los sistemas naturales, como por ejemplo los
insectos, las aves o los monos, entre otros. No sabemos -cuales pueden ser las
consecuencias a largo plazo del uso »de las. vacunas, como las que estamos
desarrollando. Pero estamos convencidos de que en principio, el argumento de que no
deben ser utilizadas porque no son naturales, no son.de recibo pero eso seguramente, el
tiempo lo dira.

Siguiendo el mismo razonamiento al extremo, bien podria plantearse que tal vez
debiéramos dejar <de. lado todas las herramientas que los seres humanos hemos
desarrollado, desde las hachas de piedra que construy6 la humanidad en el pasado lejano
hasta las mas sofisticadas actuales que incluyen por cierto las vacunas. Queda a
consideracion si lo que produjo fa humanidad que es parte de los sistemas naturales de
los origenes, realmente debe ser considerado como artificial o es también natural porque
es el resultado de la accion de un integrante de los sistemas bioldgicos. Esta discusion
no es nada menor, porque sus consecuencias acompafaran al Homo sapiens en el resto
de su existencia como especie, pero no pensamos que sea el momento de dilucidarse.

La importancia de la argumentacion de que las vacunas no son artefactos
naturales no las debemos dejar pasar por alto por la relevancia y consecuencias que ello
puede tener en el presente y en el futuro de la humanidad. Los resultados de utilizar
metodologias que conspiran contra la naturaleza es un riesgo muy significativo que no
debe ser tomado en forma ligera. En ese sentido, en el campo de la salud lo que
estariamos diciendo también que los medicamentos no son naturales y por tanto que no
deben ser utilizados, han servido para hacer progresar a la humanidad y para
desembarazarse de muchas enfermedades y asi podriamos seguir argumentado.
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Intentado clarificar lo que se puede hacer, aparecen ciertos fundamentalismos.
Estamos percibiendo cada vez con mayor frecuencia y fuerza, afirmaciones absolutas,
las seguridades, los “siempre y nunca”, lo que no puede suceder y lo que es cierto que
vaya a ocurrir, en ocasiones se utiliza para infundir confianza y en otras veces tal vez
con propositos espurios. Es relevante poner especial atencion en la informacion que se
trasmite a través de las comunicaciones, para no generar expectativas irreales y pérdida
de confianza, cuando tenemos tantas interrogantes en todos los campos del accionar. La
incertidumbre y los riesgos podriamos decir que son “cuasi infinitos”.

Como principio de gestion de riesgos, mas alla de ciertos aspectos
instrumentales que ya hemos mencionado, debemos ganarnos«la.confianza de los
agentes involucrados claves, para aumentar la probabilidad de ‘€xito. Por supuesto.la
confianza es una variable que se fortalece o reduce a lo largo.del tiempo a través de
politicas y estrategias de largo plazo. Segiin Warren Buffet®®.la confianza, es como la
reputacion se gana a través de esfuerzo consciente ‘y de. largo plazo, pero se puede
perder en unos minutos. En condiciones en las cuales es necesario probar métodos y es
altamente probable que se produzcan fallas, necesitamos apoyo.para poder experimentar
y explorar.

La vacuna contra el Covid-19 es una de las herramientas preferidas por la amplia
mayoria de los responsables de-la gestion de la Pandemia. Pareceria que es una
respuesta salvadora. Se le atribuyen propiedades casi magicas que dificilmente puedan
ser alcanzadas en la realidad cuando esas.vacunas se encuentren operativas. Ya son
varios los paises que tienen aprobadas al.menos una vacuna para sus uso masivo, hay un
conjunto de ellas que estdn avanzando.aceleradamente en lo que ha dado en llamarse en
general la “carrera de las vacunas”, este tema lo profundizaremos porque tiene un
impacto muy significativo a nivel de la politica y de la sociedad generando un conjunto
de reacciones de desconfianza en buena parte justificada.

Estamos convencidos. de la necesidad de contar con procesos adecuados para
optimizar los. resultados 'de la vacunacioén, ante el avance de la pandemia presenta
enormes dificultades derivadas de la marcada heterogeneidad que muestran las distintas
realidades que coexisten y que van a recibir la vacuna. Consecuentemente es importante
poder contar con ciertas herramientas flexibles. Nos hemos referido a desarrollar un
Framework, Roadmap y Procesos, contribuye significativamente a controlar las
consecuencias de la incertidumbre y riesgos inherentes a un plan desconocido al menos
con esta dimensién y este patdgeno.

En un momento inicial del desarrollo de la pandemia utilizamos el distanciamiento
social como opcion. Fue una forma de ganar tiempo para que nos sistemas de salud no

“0'\/er Brain Quotes, Disponible en:

(https://www.brainyquote.com/quotes/warren_buffett 108887#:~:text=Warren%20Buffett%20Quotes &te
xt=1t%20takes%2020%20years%20t0%20build%20a%20reputation%20and%20five,you'll1%20d0%20thi
ngs%20differently).
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colapsaran atendido una demanda que superara sus capacidades. Actualmente estamos
definiendo como aplicar las vacunas. Las expectativas en esta instancia son mayores.
Pero la solucion esté todavia lejos de materializarse. Sin embargo hay algo que subyace
a las valoraciones que se hacen de determinadas acciones u omisiones. La idea es que lo
que no se “paga hoy” se va “a pagar en el futuro”, pero con otros costos muchos
mayores, tal vez con costos enormes para la sociedad en su conjunto.

La palabra clave aqui es lograr “selectivos”, controlando ciertos impulsos
unificadores que pueden incrementar la exposicion. Ni en el caso de las personas ni en
el de los paises es posible, ni deseable, realizar un cambio total uniforme, mediante el
cual uno se deshaga de todo lo que conllevaba su identidad anterior:E|l reto, tanto para
los paises como para las personas en crisis, es saber determinar cuéles son los rasgos.de
su identidad que funcionan bien y no hay que cambiar, y cuéles han dejadorde funcionar
y si deben modificarse.

Tanto los individuos como los paises que se encuentran bajo presion deben hacer un
balance honesto de sus competencias y de sus valores..Deben decidir, de entre todo lo
que tienen, qué es lo que funciona bien y qué cosas siguen siendo aptas incluso en el
nuevo contexto y, por tanto, merece la pena conservar. Y.también a la inversa; deben
tener la valentia suficiente como para reconocer gqué es lo que deben cambiar para hacer
frente a la nueva situacion. Tanto-en.el caso de.los individuos como en el de los paises,
esto implica encontrar nuevas soluciones que sean.compatibles con sus capacidades y
con el resto de su ser. Al mismo tiempo, deben saber trazar una linea y poner el acento
en aquellos elementos que 'son tan fundamentales para su identidad que se niegan a
cambiarlos.

Aparecen ademas cuestiones sociales relevantes. La poblacion debe contar con
soporte para-tomar.decisiones lo mejor informadas, que sea posible en cada instancia.
Nos referimos especialmente a la necesidad de desarrollar sisteméaticamente una
comunicacion abierta  y. honesta. Cualquier accion o actitud que entorpezca la
comunicacion sobre los riesgos, finalmente reduce la efectividad del proceso de gestion
de riesgos en términos de un enfoque proactivo y una toma de decisiones efectiva y
también un importante compromiso de los que se veran afectados.

S6lo- podran alcanzarse ciertos objetivos estratégicos si la gestion de riesgos esta
alineada con las metas y valores de la organizacion. La gestion de riesgos puede
requerir de un alto nivel de apoyo de la gerencia. Este puede ser mayor que en otras
disciplinas de la gestion porque tratar con algunos riesgos puede requerir la aprobacién
de niveles de la organizacion por encima del responsable de hacerlo. No menos
importante es la integracion con el resto de la gestion de las organizaciones
involucradas. La gestion de riesgos no se lleva a cabo, operando de manera aislada del
resto de los procesos de la gestion, ya sea de un pais o de una organizacion puntual.
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La complejidad de la operacion de vacunacion a escala mundial a esta altura de los
acontecimientos, es un tema que no admite mayor discusion. Los riesgos e
incertidumbre se han potenciado en razon de la dimension de la operacion que debiera
alcanzar aproximadamente 6 billones de habitantes del planeta. Se trata de una
propuesta que debe cubrir todos los espacios geograficos hasta los mas remotos de
alcanzar, con realidades sociales, econémicas y culturales heterogéneas en grado
maximo, lo que plantea dificultades politicas, econdémicas y sociales muy complejas que
se suman a los desafios sanitarios que ya se vislumbraban.

Objetivos, metas y plazos claros, asignacion de recursos acordes con la necesidades
y una fuerte integracion a los sistemas multilaterales de cooperacion para asegurar el
acceso a los medios necesarios e informacion. La gobernanza de ¢ada uno de los niveles
debe estar claramente definida y en los cuales se toman las decisiones dercada uno de
los temas. Dentro de este contexto queda claro que la toma de decisiones debe estar
sustentada en fuerte analisis y evaluacion de riesgos‘de cada una de las opciones a ser
consideradas, los errores dada la dimensién de la operacion pueden ser catastroficos.

A todos estos factores debemos agregarque las vacunas se han desarrollado en un
tiempo nunca antes alcanzado, se han integrado nuevos tipos de vacunas nunca antes
aplicados, se cuenta al menos con cuatro tipos de vacunas tres de los cuales ya han sido
utilizados para desarrollar vacunas-que resultaren exitosas y cumplieron con su mision.
Las primeras dos vacunas aprobadas y en aplicacion en el momento (23 diciembre
2020) son el resultado de una plataforma.que nunca antes habia sido utilizado, lo cual
agrega un factor de incertidumbre.y riesgos mayores.

Todo esto permite afirmar sin mayores cabildeos que la gestion de riesgos e
incertidumbre deben tomar_un rol protagonico, porque cualquier falla puede implicar
muertos y pérdidas de tiempo que la variables que mas importa en un contexto en que
los niveles de infeccién han crecido exponencialmente, no tenemos tiempo que perder,
debemos prepararnos para gestionar estos emergentes complejos.

Cada uno de les componentes del sistema de vacunacion tiene sus riesgos
inherentes, los que son significativamente mayores dada la dimension de la operacion y
la necesidad de acortar los plazos lo més posible, debemos alcanzar la Inmunidad de
Rebafioen el menor tiempo posible para cortar la expansion del Virus y luego
mantenerla, tratando de evitar focos en los cuales no se logren los umbrales establecidos
y se transformen en focos que se expanda al resto de la poblacion.

Mas alla de que puedan identificarse vacunas mejores o peores, con la evidencia que
se tiene hasta ahora, no parece razonable jugar todos los boletos a un solo ganador.
Pensamos precisamente lo contrario. Seria necesario contar con un portafolio de
vacunas integrando los tipos de vacunas y los requerimientos de logistica y
almacenamiento, es necesario tener un alto nivel de probabilidad de que una vacuna
falla existe otra para reemplazarla, en cierta medida ello esta cubierto por COVAX
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Facility, por supuesto que para ello se requiere contar con fondos. Pero incluso la
cobertura COVAX Facility, no es infalible. Tiene sus limitaciones y los problemas ya
han comenzado a verse.

Es necesario tener presente que Si una vacuna no se desempefia como estaba
previsto, existen otras capaces de tomar su lugar. De alli que revindicamos que puede
ser conveniente no poner todos los huevos en la misma canasta. Un claro ejemplo de
ello es la identificacion de un mutante del Virus que ha aumentado su capacidad
infectiva y eventualmente podria suceder que una, varias o todas las vacunas dejaran su
efectividad o que esta se viera reducida. Todos los escenarios mencionados son posibles
y por ello estos son temas que deberian ser gestionados a traves de una adecuada la
gestion de riesgo.

Tenemos que agregar que el proceso de mutacion de los virus es._un fendmeno
habitual y aleatorio, todo parece indicar que se<van_a producir. muchas nuevas
mutaciones y que podemos estar ante un escenario coma el de la gripe para la cual es
necesario desarrollar una vacuna o como el VIH para el .cual.ne ha podido encontrarse
la vacuna adecuada. Si la inmunidad es muy corta.como parece entonces la solucion de
la vacunas no seria adecuada y habria que recurrirse a‘soluciones farmacologicas.
Estamos transitando un camino minado,.cualquier paso equivocado termina en un
desastre y la muerte para muchas_personas.

El tema de contar con un portafelio diversificado es uno entre muchos otros, es una
estrategia de gestion de riesgos, que por supuesto tiene costos que pueden ser muy
significativos. Podemos seguir mencionando ejemplo de componentes en los cuales los
riesgos se han multiplicado, por ejemplo el de los proveedores, la confiabilidad, la
localizacion, la, calidad, el nivel de cumplimiento, su reputacion y resiliencia. En
operaciones-habituales estos temas los agrupamos bajo la denominacion de gestion de
riesgos de tercera y .cuartas partes, debemos tener presente que la capacidad de
produccion s« acotada 'y que esto puede haber traido al mercado proveedores
inexperientes.y poco éticos.

La idea.general es dividir la vacunacion en componentes, con todas las limitaciones
que tienen los enfoque reduccionista, y definir los planes de gestion de riesgos a partir
de un framework general que oriente la formulacion del plan de gestion de riesgos que
luego deberad ser integrado para lograr el acoplamiento y evitar inconsistencia. No
entramos en detalle en estos aspectos en esta instancia del estudio de los desafios de la
vacunacion, porque estos instrumentos los hemos planteado detalladamente en el
proyecto de estudio global de grandes crisis que desarrollamos durante los afios 2018 y
2020 y que estan a disposicion.

El tema de la gestion de la participacion de los involucrados en el marco del
desarrollo de una crisis, es uno de los temas mas criticos- Recordemos que la confianza
en los gestores es una de las bases para alcanzar los objetivos y las metas establecidos
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por las organizaciones involucradas. La confianza en la conduccion de la crisis, es
fundamental cuando se han fortalecido las posturas anti-vacuna, a lo que se agregan
otros agentes que quieren ver qué sucede para vacunarse. Las politicas
comunicacionales seguidas han contribuido justificadamente a la desconfianza con
respecto a la seguridad de las vacunas. Muchas creencias han crecido y se han
desvanecido. En forma permanente aparecen nuevas creencias.

Hay que tener presente que en muchos casos los movimientos mas activos anti-
vacuna, estan fuertemente asociados con los movimientos libertarios que se oponen a
todas las medidas adoptadas, los temas se han intrincado se han agregado los
controversias relacionados con los derechos civiles de los individuos. Se agrega el
cuestionamiento de las vacunas como medio para controlar la' Pandemia, emerge.la
discusion acerca de lo natural y artificial, también hace su-aparicionvel tema del
darwinismo social y la inmunidad de rebafio, una “coctel” muy dificil de digerir, que
potencia los riesgos a su maxima expresion.

Tal como esté planteada la situacion nos resulta evidente que es.necesario contar con
sistema de gestion de riesgos, global y especifico.para cada componente. En vista de la
complejidad es necesario contar con equipos especializados y experientes a lo cual hay
que agregar que “hay que traer juiClo experto.a la mesa” para complementar los
conocimientos de los agentes decisores. Los resultados de encuestas de opinion publica
de distintos paises son asombrosamente consistentes. Un grupo de gente esta firme en
no vacunarse, pero la gran_mayoria quiere-ver para luego tomar decisiones si se vacuna
0 no y desde luego que hay un grupo que.esta decidido a hacerlo.

Salvo que se produzcan cambios muy significativos en las estrategias y las tacticas
que se estan desarrollando. actualmente, pensamos que no va a ser sencillo lograr los
niveles de wvacunacion necesarios para alcanzar la deseada Inmunidad de Rebafio al
menos en el corto plazo, lo que condiciona los resultados que se vayan obteniendo.
Comao escenario de corto.plazo nos encontraremos con regiones que podran lograr la
Inmunidad de Rebario interactuando con otras que lo alcanzan con distintos niveles de
cobertura y otros que estarian al margen de los esfuerzos. Y esto es inconveniente, si
queremos detener los contagios.

Todo el proceso de la vacunacion que para algunos observadores desprevenidos
puede parecer algo sencillo y carente de mayores desafios, es a todas vistas una tarea
altamente compleja y riesgosa. Ademdas los impactos a escala planetaria seran
tremendos, en todos los casos. Estaran durante ese proceso muchos millones de vidas
en juego, peérdidas economicas de trillones de dolares por afio y la posibilidad de
revueltas sociales generadas por la creciente desconfianza de la sociedad hacia quienes
tienen la responsabilidad de producir la vacuna. Una desconfianza que se esta
trasladando a quienes tienen que gestionar su aplicacion.
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La emergencia que plantea la pandemia pone sobre la mesa una amplia gama de
temas que todavia no fueron resueltos por la humanidad en su conjunto, a los que se les
ha estado dando largas sin haber podido generar soluciones flexibles y sustentables.
Cuanto mas se tarde colectivamente en darle soluciones mas situaciones de crisis se
generaran y mayores seran los riesgos de crisis desestabilizadoras. Apareceran algunas
crisis emergentes de origen antropico (la amplia mayoria) y otras determinadas por
factores fuera de su control pero que de todas maneras, deberiamos estar preparados
para controlar. Consideramos que Covid-19 es una crisis antrépica porque en patdégeno
el SARS-CoV-2 podria tener su origen en practicas de gestion sobre«as que existen
dudas.

Por varios afios tendremos ante nosotros a escala global, un problema complejo
integrado por maltiples componentes que muestran un alto nivel de volatilidad, cambios
de gran significacion que tienen lugar de manera continua. EStos componentes operando
sistémicamente plantean riesgos inherentes mayores ‘que deben ser atendidos en forma
profesional. Nos referimos a que no deben ni pueden ser dejados en manos de
inexpertos e inexperientes, Se requiere contar con equipos fogueados en trabajo dentro
de condiciones de alto estres por la responsabilidad y los valores.en juego. Se requiere
traer a la mesa de planificacion y ejecucion “juicio experto”, como forma de demostrar
ser confiable y seriedad en la gestion.

Aun aquellos riesgos que ' tienen una ‘probabilidad muy baja pero impactos
potenciales muy altos (crisis) deben gestionarse de una manera renovada. Hablamos
oportunamente de necesidades »de enfoque Sistémicos mas agiles. Hemos hecho
referencia a las maltiples vulnerabilidades respecto de lo actuado. Pensamos que ya es
tiempo ahora de actuar. para evitar gue devengan en peérdidas que “podrian llegar a ser
catastroficas. No.hemos entrado en los detalles de lo que se requiere para gestionar los
riesgos en profundidad porque ello es una teméatica muy amplia y no es este el momento
de empezar a ensayar (aunque pueda en ocasiones ser necesario hacerlo).

Se han planteado temas de una gran profundidad conceptual en particular en lo que
se refiere a la conveniencia de usar las vacunas, de la inmunidad natural y del
darwinismosocial. Su importancia radica en que de acuerdo a la decision que se adopte
la calidad de vida humana en el planeta esta por lo menos en juego. Surgen
interrogantes si a traves del uso de las vacunas estamos profundizando en un sendero
que conduce a una humanidad mas cargada de vulnerabilidades y cuya existencia puede
llegar a restringirse a un conjunto de condiciones cada vez mas restrictivas para poder
sobrevivir. Después de todo, antes de que existieran las vacunas la estrategia de
sobrevivencia era la de alcanzar la llamada “Herd Immunity” por lo mecanismos
naturales.

Carlos Tessore y Carlos Petrella Pagina 46



Covid-19. LOS DESAFIOS DE LA VACUNACION Riesgos e incertidumbre

Pero el camino de “Herd Immunity” por lo mecanismos naturales ha demostrado en
la historia ser muy costoso en vidas humanas. S6lo baste como mencionar la peste negra
que mato la tercera parte de poblacién de Europa en la Edad Media.

Dada la heterogeneidad de escenarios que tienen lugar a lo largo del planeta en el
marco de la crisis del Covid-19, las soluciones deben atenderla de la manera més
inteligente posible. Para ello como estrategia de gestion de los riesgos, la diversificacion
de soluciones es mas alla de toda duda, una de las estrategias claves. Como toda
herramienta tiene sus fortalezas y debilidades, es necesario establecer balances en
cuanto es conveniente hacerlo, depende de cada realidad y posibilidades, la expresion
“no hay que poner todos los huevos en una canasta” refleja esta estrategia, y. su enfoque
tiene total validez que aplica a la mayoria de los componentes del sistema.

La ciencia ha avanzado mucho ofreciendo respuestas‘interpretativas.e instrumentos
para enfrentar la adversidad. No parece apropiado darlala espalda justamente en estos
momentos tan especiales. Tengamos presente que‘contamos con las herramientas para
poder gestionar en forma inteligente los desafios que.antes estaban fuera de control.
Pensamos que las opciones que hemos explorado en este trabajo junto con muchas otras
maés, deben ayudarnos a reducir los impactos.de las. pandemias. Dando un paso mas
podriamos estudiar nuevas estrategias de.gestion de riesgos, para pasar de mitigar a
evitar la ocurrencia de los riesgos«Parece a todas luces ser lo mas eficaz y eficiente.

Vamos camino a un planeta ‘integrado. por regiones que han logrado controlar la
pandemia y otros que lo han hecho han hecho en diversos con diversos grados de
efectividad, un equilibrio en"extremo inestable que debe de alguna forma alcanzar
condiciones més estables seguridad sanitaria, un planeta con diversas realidades y una
crisis economica sin precedente, el caos es el estado mas probable del sistema a menos
que podames. mejorar la situacion. Hemos llegado a un punto en que se cumple el
principio‘de “learn or perish”, para estar preparado para las crisis del Siglo XXI.

La Pandemia como toda crisis tiene efectos duales. Nos referimos a que generan
perjuicios beneficios. Para muchos estudiosos las pérdidas superan ampliamente las
ganancias en términos politicos, econémicos, sociales y sanitarios lo cual es cierto,
cuando-miramos el corto plazo, aunque mirado en el mediano y largo plazo es posible
que lo.gue aprendamos nos permita sortear crisis futuras con respuestas potenciales mas
eficaces y eficientes.

Aunque la intuicién nos estaria planteando que aparentemente las crisis debiera
evitarse. Muchas veces con una vision de “fuera de la caja” podemos rescatar aportes de
cada proceso de crisis. En esta linea podemos plantear incluso que incluso algunas de
las crisis en los sistemas humanos y naturales pueden ser necesarias para advertir sobre
las limitaciones de cada civilizacion. Ciertas crisis son la expresion de desajustes
mayores en los sistemas que integra la humanidad y que se corrigen a través de eventos
catastroficos repetidos desde el origen de los tiempos de la historia humana en el
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planeta. En cierto sentido, operan como motivadores y promotores de los cambios.
Actlan como estresores de los sistemas que nos afectan como seres humanos y que
estimulan las adaptaciones.

Mas alla de los aspectos conceptuales y précticos relacionados con la vacunacion,
que en lineas generales hemos explorado, estamos convencidos que los escenarios de
cara al futuro lo podemos direccionar de mejor manera aplicando los principios de una
gestion inteligente y ética. Aclaramos que esta no es una simple expresion de deseo de
estos investigadores (que desde luego reafirmamos porque queremos el mejor desenlace
posible para el Covid-19), sino el resultado informado de nuestros trabajos.estudiando
en detalle las decisiones que tomaron los principales actoreswen ‘catorce. crisis
paradigmaéticas que hemos explorado en los Ultimos afios.
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