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Resumen ejecutivo

El presente trabajo tiene como objetivo analizar la posicion competitiva, la sustentabilidad y la
sostenibilidad de Johnson & Johnson USA (J&J), una de las empresas norteamericanas lideres del
sector farmacéutico en el mercado USA, con 63 subsidiarias y con ventas totales de USD 29.450
millones (2010). Ventas que se dividen en tres segmentos: consumo, farmacéutico y de
dispositivos médicos y de diagnostico, los que representan (para el mercado de USA) el 18,7%,

42,5% y 38,8%, respectivamente.

J&J hatenido un crecimiento importante entre 2003 y 2008, sin embargo, entre 2009 y 2010 sufrié
una caida en sus ventas, debido, principalmente, a una disminucion en el segmento de consumo

del 2 y 8% respectivamente, por medicinas defectuosas detectadas para ciertos productos OTC.

En ese contexto, los principales problemas que enfrento J&J en USA fueron fallas en la
produccién y serias deficiencias en el control de calidad, ocasionando el retiro de ciertos
productos, el deterioro de su imagen como producto de calidad, la suspensidn de la produccién
en McNeil Consumer Healthcare. A este hecho se le suma el retiro fantasma de productos por
J&J en 2008, donde, en lugar de hacer una retirada publica de sus medicinas defectuosas, J&J
habria pagado a contratistas para que, a principios de 2009, fueran a las tiendas y las compraran,
sin informar a los distribuidores, vendedores y consumidores sobre el problema, dafiando su

imagen y desatando un escandalo que golpeo la marca.

El presente trabajo consiste en elaborar un plan estratégico para el periodo 2011 y 2013, para
lograr el objetivo de productos de calidad sostenibles en el futuro y recuperar sus ingresos por

ventas en el segmento de consumo del mercado de USA.

En principio, el capitulo I comienza con las consideraciones generales, descripcion y perfil

estratégico de la empresa, definicion del problema, enfoque y descripcién de la solucién prevista.

En el capitulo Il se lleva a cabo un andlisis del entorno externo, con el fin de detectar
oportunidades y amenazas externas a la empresa, que en ocasiones ejercen un fuerte efecto en la
compafiia y un impacto significativo en la estrategia de la compafiia. Se concluye que J&J se
encuentra en un mercado en crecimiento, y con un perfil competitivo bueno respecto a la

competencia.



El capitulo I, analisis interno de la organizacion, se encuentra enfocado en el analisis de las areas
funcionales, asi como el andlisis de la cadena de valor; se destacan como fortalezas de J&J: su
reputacion y marca, su modelo de excelencia del proceso, y su solida divisién de 1&D, por otro
lado, sus debilidades son las fallas en el control de la calidad de produccién y el bajo desempefio

en situaciones de crisis. En la segunda parte se realiza un analisis interno.

Es importante indicar que, de acuerdo con la matriz VRIO, su ventaja competitiva es su reputacién
como marca reconocida de calidad, la estrategia genérica (segun Porter) es la de diferenciacion
tipo 3 y el objetivo general es restablecer la cultura de trabajo con alto estandares de calidad

alineados con el credo.

En el capitulo IV se elaborara la vision y mision propuesta para la empresa, asi como los valores

y los objetivos estratégicos mas apropiados para la empresa.

A partir de los capitulos V, VI, y VII, se generaré la estrategia. La matriz FODA cruzado ayud6
a determinar las iniciativas estratégicas, las principales son: reposicionamiento de la marca,
reestructuracion y modernizacion del area de operaciones, recomposicion del equipo gerencial y
realineamiento del personal al credo de J&J. Como apoyo y sustento de la estrategia se emplearon
las matrices PEYEA, matriz de portafolio y matriz interna y externa. Luego se selecciona la
estrategia con la matriz cuantitativa de planificacion estratégica (MCPE). Se despliegan las
estrategias funcionales de marketing, operaciones, recursos humanos, responsabilidad social
empresarial (RSE) y finanzas y evaluacion financiera. Por altimo, se presentan las conclusiones

y recomendaciones.

Como conclusién, se puede afirmar que, con la aplicacién del presente plan estratégico, los
resultados seran favorables para Johnson &Johnson, se generard un rapido crecimiento en el
mercado estadounidense y mantendra su ventaja competitiva enfocada en un mayor acercamiento
al cliente, uso intensivo de la tecnologia, un portafolio diversificado con nuevos productos (2 por
afio) y como consecuencia se obtendra productos de mejor calidad. Asimismo, su rentabilidad y
un mayor valor para los accionistas, con un VAN de la caja incremental de USD 1.551 millones
y un WACC de 8%.
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Capitulo I. Identificacion del problema
Introduccion

El presente trabajo trata de Johnson & Johnson (J&J), empresa multinacional dedicada a la
investigacion, desarrollo, fabricacién y venta de una amplia gama de productos y servicios de
cuidado de la salud. Fundada en 1886 en Estados Unidos, es la segunda empresa mundial del
rubro farmacéutico con ventas de USD 61.587 millones para el afio 2010 y con una participacién
de mercado del 8%?. Tiene mas de 250 subsidiarias con operaciones en 60 paises que abarcan
USA, Europa, Asia y Africa, con fuerte presencia en el mercado estadounidense con ventas de
USD 29,5 mil millones el 2010 el, lo que representa un 47,9 % del total de sus ventas mundiales?.

En los ultimos afios, J&J ha tenido un crecimiento sostenible y es una de las pocas compafiias que
desde hace 100 afios ha dado una tasa de crecimiento anual compuesta, de 10,5% por accion.
Luego de haber emprendido una politica de adquisiciones de empresas, en los Gltimos dos afios J
se ha enfrentado a problemas de fabricacion y calidad en sus productos, viéndose obligados a

retirarlos, esto se dio con mucha incidencia en el mercado de USA.

1. Consideraciones generales

La industria

La industria del cuidado de la salud mundial ha tenido un rapido crecimiento en estos Ultimos
afios (4,8% promedio anual entre el 2006 y 2010), con una proyeccion para el periodo 2010-2015
de 5,8% de promedio anual. Para el afio 2010 las ventas del mercado global se distribuyeron de
la siguiente forma: 36% en Estados Unidos, 29% Europa 'y 12% en Japén, lo que representa una
gran concentracién en esos paises, con el 77%. Por otro lado, las regiones en desarrollo como
Asia, Africa, Australia y América Latina representan el 23% del mercado mundial. La industria
farmacéutica a nivel mundial estd bastante fragmentada siendo los principales representantes:
Pfizer con el 9% del mercado, Johnson &Johnson con 8%, Merck y Glaxo Smith Kline el 6% y
Astra Zeneca 5%?2, por otro lado, se caracteriza por su alta tecnologia, alto valor agregado por
persona empleada respecto de otras industrias. El sector consumo de J&J ha crecido rapidamente
debido a sus adquisiciones de otras compafiias de similar segmento alcanzando margenes

atractivos por la sinergia lograda.

* www.datamonitor.com Data monitor industry profile global Pharmaceuticals
2 Johnson y Johnson Annual Report 2010
3 Data Monitor / Industry profile / Global personal products 2010



http://www.datamonitor.com/

Por otro lado, la industria farmacéutica se enfrenta a factores de riesgo como: la expiracion de sus
patentes de medicamentos, que disminuye sus ventas y rentabilidad; la reduccion del presupuesto
nacional de los gobiernos de USA y Europa, producto de la crisis econdmica de los Gltimos afios
en estos paises y, finalmente, la aparicion de nuevos competidores que vienen de mercados

emergentes como China, India, Brasil, regiones de rapido crecimiento y con costos mas bajos.

La empresa

Johnson & Johnson, con ventas globales en 2010 de USD 61,6 mil millones, destin6 11% de su
presupuesto en investigacion y desarrollo (I+D), el porcentaje del monto que utiliza el segmento
farmacéutico es el 64,8%, mientras que dispositivos médicos y productos de consumo representan
26,3 y 8,9% respectivamente®. La fuerte inversion en I+D proporciona ingentes recursos a sus
investigadores para que innoven y desarrollen productos nuevos generando economias de escala.
J&J participa en proyectos de fusiones y adquisiciones de nuevas empresas buscando diversificar
su portafolio de productos para lograr ser estable a largo plazo. Johnson & Johnson se divide en

tres segmentos de negocios que son los siguientes:

Segmento de consumo. Son productos utilizados en el cuidado personal del bebe, la piel, bucal,
las heridas y la salud de la mujer, asi como productos farmacéuticos y nutricionales que son de

venta libre. Las ventas en este segmento en 2010 alcanzaron los USD 14,6 mil millones.

Segmento farmacéutico. Son productos anti infecciosos, antipsicGtico, anticonceptivos,
dermatologia, gastrointestinal, hematologia, inmunologia, neurologia, oncologia, manejo de dolor
y virologia, que se venden bajo receta médica. Las ventas en este segmento en 2010 alcanzaron
los USD 22,4 mil millones.

Segmento de dispositivos médicos y diagndéstico. Productos de electrofisiologia, ortopédicos,
cuidado de la columna vertebral, neuroldgicos estéticos y de medicina deportiva, aparatos para
control de glucosa, insulina, lentes, y productos de diagnéstico profesional. Las ventas en este

segmento en 2010 alcanzaron los USD 24,6 mil millones.

4 Johnson y Johnson Annual Report 2010



2. Descripcidn y perfil estratégico de la empresa

2.1 Descripcién de la empresa

En el presente trabajo pondremos énfasis en el segmento de consumo que, consideramos, es un
mercado de rapido desarrollo. J&J ha tenido un importante crecimiento en los Gltimos afios, sin
embargo, entre el 2009 y 2010 enfrentd una crisis por el retiro de productos del mercado por

problemas de calidad, afectando su imagen y sus ventas (tabla 1).

Tabla 1. Evolucion de las ventas de J&J

Segmentos / Afios 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Consumo 7,431 8,333 9,096 9,774 14,493 16,054 15,803 14,590
Famaceutico 19,517 22,128 22,322 23,267 24,866 24,567 22,520 22,396
Dispositivos médicos y de diagnostico 14,914 16,887 19,096 20,283 21,736 23,126 23,574 24,601
Total Ventas (Millones de US Dolares) 41,862 " 47,348 " 50,514 " 53,324 g 61,095 g 63,747 g 61,897 " 61,587

Fuente: Anual Report J&J 2003-2010. Elaboracion propia, 2017.

El afio 2007, el segmento de consumo tuvo ventas de USD 14,5 miles de millones de délares, un
incremento del 48% en productos genéricos y 87% en productos nutricionales, con respecto al
afio anterior. Dichos incrementos se explican por la compra de la divisién de productos de
consumo masivo de Pfizer que, posteriormente, se fusion6 con Mc Neil Consumer Healthcare,

empresa subsidiaria de Johnson & Johnson que fabrica medicamentos genéricos.

Entre septiembre de 2009 y julio de 2010 se presentaron problemas con algunos productos de
J&J, razén por la cual McNeil realizo siete retiros del mercado de USA, que estaban
potencialmente contaminados con materiales defectuosos. Posteriormente, el CEO ° declar6 que
la planta de Mc Neil permaneceria cerrada hasta mediados del 2011. Esta fue la segunda crisis de
este tipo que ocurria en la compafiia; la primera vez ocurrié en 1982 cuando murieron siete
personas en Chicago al ingerir capsulas de Tylenol (que luego de las investigaciones se descubri6
gue fueron envenenadas con cianuro por un tercero), en esa oportunidad la empresa reacciond
rapidamente retirando el 100% de este producto del mercado, manejando la crisis con buenos

resultados.

Para J&J el segmento de consumo ha tenido un rapido desarrollo desde el 2007, pero ahora se

encuentra debilitado con riesgo de afectar, a futuro, al resto de la compafiia.

5 William C. Welldon, trabajo en J&J entre el 1971-2002, CEO (2002-2012)



2.2 Perfil estratégico

Los fundamentos, creencias 'y valores de Johnson & Johnson estan plasmados en su credo, que
fue escrito en 1943 por Robert Wood Johnson, y que sirve como modelo para la sostenibilidad y

el crecimiento a largo plazo, el que transcribimos a continuacion.

«Creemos que nuestra primera responsabilidad es con los doctores, enfermeras y pacientes, con
las madres, padres y todos aquellos que utilizan nuestros productos y servicios. Para llenar sus
necesidades, todo lo que hacemos tiene que ser de alta calidad. Tenemos que esforzarnos
constantemente para reducir nuestros costos y mantener precios razonables. Las érdenes de los
clientes deben ser cumplidas pronta y precisamente. Nuestros proveedores y distribuidores deben

de tener la oportunidad de obtener ganancias justas».

«Tenemos una responsabilidad hacia nuestros empleados, los hombres y mujeres que trabajan con
nosotros alrededor del mundo. Todos deben ser considerados como individuos. Debemos respetar
su dignidad y reconocer sus méritos. Deben sentirse seguros en sus trabajos. Su compensacion
debe ser justa y adecuada, y las condiciones de trabajo limpias, ordenadas y seguras. Debemos de
encontrar formas cuidadosas para ayudar a nuestros empleados a cumplir sus responsabilidades
familiares. Los empleados deben sentirse libres de hacer sugerencias y quejas. Debe haber una
igualdad de empleo, desarrollo y avances para aquellos que estén capacitados. Debemos de tener

una gerencia competente y sus acciones deben ser justas y éticas».

«Nosotros somos responsables de las comunidades en las cuales vivimos y trabajamos, y de la
comunidad mundial también. Debemos ser buenos ciudadanos, apoyar las buenas obras y
caridades y contribuir con nuestra justa cantidad de impuestos. Debemos alentar las mejoras
civicas, y una mejor salud u educacion. Debemos de mantener en orden la propiedad que tenemos

el privilegio de usar, protegiendo el medioambiente, y sus recursos naturales».

«Nuestra responsabilidad final es con nuestros accionistas. El negocio debe tener buenas
ganancias. Debemos de experimentar nuevas ideas. Las investigaciones deben llevarse adelante,
se debe desarrollar programas innovadores y se debe de pagar por los errores. Se debe comprar

equipo nuevo, se deben proveer nuevas instalaciones, y se deben lanzar nuevos productos ®».

6 www.Johnson&Jphnson.com de Colombia, «nuestro credo».



http://www.johnson&jphnson.com/

«Johnson & Johnson trabaja sobre un modelo operativo cuyas caracteristicas son: compromiso
con el cuidado de salud, descentralizacion, enfoque al futuro, un enfoque en las personas y
valores. Esto define la compafriia y debera mantenerse, incluso, si en alguna circunstancia esto se
convierte en una desventaja competitiva. Asimismo, tiene cuatro facilitadores de crecimiento:
productos, un robusto desarrollo de nuevos productos, presencia global y personas que apoyan el

modelo y permiten un crecimiento acelerado» (Fortune, mayo 4 2009: 78) °.

2.3 Estrategias

De acuerdo con el articulo “J&J: Secrets of Success” de Fortune®, las estrategias de la compafiia

se basan en:

Diversificacion. En un entorno altamente competitivo, su portafolio se encuentra bastante
diversificado en sus tres segmentos, reduciendo riesgos y creando sinergias entre ellos, lo que

ayuda a desarrollar con mayor rapidez los nuevos productos.

Trabajar para el largo plazo. El gasto de 1+D dentro del segmento farmacéutico es uno de los
mas altos, los que permite a los investigadores buscar nuevos descubrimientos y lanzarlos al
mercado antes que la competencia. Se buscar adquirir empresas que puedan generar valor, asi
como el asociarse con organizaciones e instituciones académicas con el objetivo de apoyarse

mutuamente.

Dejar que los expertos manejen el negocio. Este sistema desarrolla lideres dentro de la
organizacion y mantiene al personal cerca a los clientes. Se busca que los empleados trabajen en
diferentes segmentos del negocio y tengan un conocimiento integral de la empresa con

habilidades, juicios y la integridad para llevar adelante el legado de Johnson & Johnson.

Eficiencia en costos. La eficiencia y el ahorro en costos es prioritario y para conseguir ello se ha
comenzado a estandarizar los procesos en areas de apoyo como compras, recursos humanos e IT;
el objetivo es ser rentables, por ello J&J es considerada en el quinto puesto como la empresa méas

valiosa del mundo segun la revista Fortune 500 del afio 20009.

7 Articulo de la revista Fortune en la que se hace un analisis sobre J&J
8 Articulo de la revista Fortune de Geoff Colvin y Jessica Shambora, mayo de 2009



Penetracion en mercados de rapido crecimiento. Enfoque en mercados emergentes
(principalmente en Brasil, Rusia, India y China) que son regiones de rapido crecimiento
econdmico, donde se ha logrado ampliar la cobertura médica a mas personas; razon por la cual se
desarrolla centros de 1+D priorizando solucionar necesidades locales, se capacita a personal
médico que emplea productos J&J; se busca expandir la oferta de productos, poniendo énfasis en
enfermedades que son mas comunes en estos mercados. El objetivo es dar a los pacientes

tecnologias o productos a los que antes no tenian acceso.

3. Definicién del problema

Se considera que el principal problema de J&J se da por una estrategia de integracion horizontal
que le dio poco valor al credo y a la cultura de calidad de la empresa, ello gener6 desalineamiento.
Entre las consecuencias se encuentran: la mezcla de culturas de trabajo diferentes, generacién de
metas excesivas para reducir de costos y relajamiento en el control de la calidad; todo ello
finalmente ocasiond el retiro de varios de sus productos (2009-2010), siendo uno de los méas

afectados el Tylenol.

Por otro lado la falta de preparacion y de un plan para responder ante situaciones de crisis,
originaron una serie de respuestas erraticas en su accionar, deteriorando la imagen de la empresa
ante el mercado, reduciendo significativamente las ventas. Los ejecutivos de J&J, ante la crisis,
no respondian rapidamente y mostraban excesiva cautela ante los requerimientos de informacion,

limitandose a realizar declaraciones publicas.

4. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

Para enfrentar el problema de Johnson & Johnson se propone realizar un plan estratégico para el

periodo 2011 — 2013, que contemple planes de accion que permitan:

Replantear el proceso productivo y el sistema de control de calidad, para ello debera trabajarse:
la modernizacion de sus fabricas, reemplazo de empleados en puestos claves, y reorganizar el

departamento de control de calidad que audite y asegure, la calidad en todos los procesos.

Asimismo, proponer una mision y vision para la empresa, tomando como base el credo de J&J,
considerando la salud y el bienestar del consumidor como una prioridad. Bajo el modelo de

funcionamiento auténomo de las empresas se priorizara la capacitacion, se empoderara al



empleado y considerando que, si bien se pertenece a una gran multinacional, se debe estar mas

concentrado en la subsidiaria en la que se labora.

Preparar un plan y equipo de crisis que contemple la prevencion, el durante y el después de las
incidencias que puedan generarla. Se debe asegurar generar respuestas rapidas, a los medios de
comunicacién y al publico. El objetivo es controlar, en el menor tiempo posible, los efectos y

proteger la estabilidad y confianza en la compafiia.



Capitulo I1. Analisis externo

1. Andlisis del entorno general (PESTEL)

Para realizar el analisis de las macrovariables, utilizaremos la herramienta de analisis PESTEL a
fin de determinar las oportunidades y amenazas para Johnson & Johnson, el andlisis tiene como

macroentorno a USA.

Macrovariable politica

Dentro de los principales factores politicos que podria afrontar la industria farmacéutica en USA
podemos considerar el retardo en lanzar nuevos productos, debido al tiempo que se toma la FDA
para autorizar la salida de una nueva medicina al mercado, el que oscila entre 12 y 15 afios®. Otro
factor que considerar es que la patente de exclusividad para la comercializacién se da por una
cantidad de afios, existiendo el riesgo de no poder recuperar la inversion en dicho periodo.
Finalmente, una vez que las patentes expiran los consumidores migran a productos genéricos por
tener precios mas bajos; por ello, la empresa necesita nuevos productos exclusivos para evitar una
drastica disminucién en sus ventas. Por otro lado, el gobierno esta impulsando la reforma de salud
denominada Health Care™ que busca dar cobertura médica a aproximadamente 37 millones de
nuevas personas, creando un sistema de seguro de salud de bajo costo, que se sumaria a los
seguros regulares ya existentes en el mercado (Medicare, Medicaid) y con medidas adicionales
que tratara de reducir los costos de salud, esto podria ser una buena oportunidad de impulsar
nuestro segmento de negocio de productos de consumo, que tiene un portafolio de medicinas

genéricas de bajo costo en el cual ya es lider en USA.

® Journal of Business Ethics (2010). Tomas A. Hemphill “Extraordinary Pricing of Orphan Drugs: Is it a Socially
Responsible Strategy for the U.S. Pharmaceutical Industry?
10 Health Care, programa de salud impulsado por el presidente Obama.



Tabla 2. Entorno politico

. . Cambio relacion cliente / Oportunidad
Variable Tendencia proveedor Efecto probable | Amenaza
La FDA se toma entre Necesidad de que el_érea d_e I+D
12 v 15 afios para debera actuar con eficiencia y Demora de lanzar
Politica autgrizar nue\F/)os mejorar su eficacia / Se consigue nuevos productos Amenaza
roductos exclusividad de venta a mejores al mercado
P ' precios.
Reforma de salud, Ampliacion de cobertura de salud
o proyecto Health-Care para nuevas personas / Incremento .
Politica propuesto por Barack en las inversiones para aumentar Mayores ventas Oportunidad
Obama. capacidad
Gobierno incentivara N(l,?l}gr)ircggr}sll:\r:r%r?]ir?tqgc:;:lfrlljﬁones Mayores ventas de
Politica | politicas para reducir los g o productos Oportunidad
costos de salud y adquisiciones de empresas para enéricos
' reducir gastos en 1+D g )

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
Macrovariable econdmica

Los indicadores claves para entender la tendencia mercado farmacéutico en los proximos afios
son el Gross Domestic Product (GDP), los gastos de salud y la inversién en 1+D que se muestran
positivos ayudando al sector a seguir creciendo. Ademas, existe la amenaza del rebrote de la
inflacion que puede afectar los costos de los productos y disminucidn de margen al no poder ser
trasladados al consumidor por la fuerte competencia de precios en el sector. Finalmente, la
economia de Estados Unidos se encuentra saliendo de la crisis inmobiliaria que sumié al pais en

una fuerte recesion.

Tabla 3. Entorno econémico

Variable Tendencia Cambio relacion cliente Efecto probable Oportunidad /
/proveedor Amenaza
GDP per cépita de
USA con tendencia al Mayor consumo de productos M;ys?ergrsn\éirt];ajeen
A 0 .
Econdmica |alza2,9% en el 20_10 farmaceuticos. productos de Oportunidad
para el 2011 se estima
consumo
3%
El gasto en salud en Mayor consumo de gastos de
P USA es del 17,6 % del . . .
Econdmica . salud/Diversidad de proveedores Mayores ventas Oportunidad
GDP el 2010 siendo el :
p por ser un mercado atractivo.
mas alto en el mundo
La inflacién fue de Cliente no quiere pagar mayores Mavores costos de
o 1,6% en USA en 2010 | precios por productos Y i
Econdmica . . producciény Amenaza
y se estima 3% para el | /Proveedores aumentan precio de -
. - menor rentabilidad.
2011 Sus materias primas.
La inversion en 1+D en | Clientes tienen opcion de nuevos
- USA es del 42% del productos /Mayor costo por Mayor rentabilidad .
Economica P . Oportunidad
total de paises del trabajar con proveedor de del producto
OECD! comprobada calidad

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

1 OECD, Organization for Economic Cooperation and Development




Macrovariable social

La mejora del GDP y el aumento de la poblacién son indicadores que impulsan el crecimiento de
la industria farmacéutica, asi como el incentivo que otorga el gobierno a las empresas para que
investiguen y fabriquen medicinas que no le generan rentabilidad (para tratar enfermedades poco
frecuentes). Existen enfermedades que son propias de las sociedades modernas como son,
diabetes, cancer, enfermedades mentales (depresion, ansiedad), obesidad, alcoholismo, o sida,
que requieren mayor inversién en I+D por parte de las empresas, dichos costos pueden representar
un factor en contra de la rentabilidad. Finalmente, la mayor expectativa de vida hace que en la
sociedad existan mas personas de la tercera edad que requieren mayor cuidado de su salud y que

representan una oportunidad para el desarrollo del segmento de consumo.

Tabla 4. Entorno social

Variable Tendencia Cambio relacion cliente Efecto probable Oportunidad /
/proveedor Amenaza
Incremento de la tasa de Incremento de consumo de
Social crecimiento de la poblacion . Mayores ventas Oportunidad
productos farmacéuticos.
de USA.
. . . La empresa debe tener
El Gobierno incentiva la responsabilidad social Mayores
Social 1+D de productos para p - beneficios Oportunidad
empresarial al momento de : :
enfermedades raras. - tributarios
fabricarlos.
Incremento de e_nfgrmedades Cliente, cambio de estilo de vida.
. comunes o aparicion de Mayor gasto en
Social S . Proveedor, mayor costo por uso Amenaza
epidemias en paises . 1+D
de nueva tecnologia.
desarrollados.
Mayor expectativa de vida, | Mayor consumo de productos sin
Social personas con mayor interés | prescripcion. / Mayor | Mayores ventas Oportunidad
en su salud y con tendencia | requerimiento de I+D para cubrir
a la automedicacion. nuevas necesidades.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Macrovariable tecnolégica

Con respecto a andlisis tecnoldgico, se observa que existe una tendencia de las empresas a sustituir
a los vendedores que ofrecen productos a los médicos, con sitios web para que los mismos clientes
realicen sus pedidos y, en los casos de ventas de productos médicos complejos envian vendedores
para que expliquen el producto y realicen la venta. Hay una fuerte competencia entre las empresas
del rubro por lanzar al mercado nuevos productos, por lo que las areas de I+D tienen una
importancia crucial, de ahi que se realicen importantes gastos para dotar de recursos adecuados a
técnicos e investigadores. Sin embargo, sucede que cuando el nuevo producto es consumido, este
puede ocasionar efectos secundarios en algunas personas, que el area de 1+D de cada empresa
deberd investigar para prevenir y responder con rapidez, evitando los cuestionamientos que

pueden presentarse sobre el producto (tabla 5).
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Tabla 5. Entorno tecnol6gico

. . . o Efecto Oportunidad /
Variable Tendencia Cambio relacion cliente /proveedor
P probable Amenaza
Sustitucion de empleados | La empresa dirigira a los médicos a Ahorro de
Tecnoldgico | por el uso de tecnologia | sitios web para sus compras de costos Oportunidad
en las empresas. medicinas bésicas.
. Mayores exigencias a los proveedores | Mayores
Lanzamiento al mercado ; . .
- - para la calidad de sus suministros. precios por .
Tecnoldgico | de productos médicos de . L - L Oportunidad
p [/Pacientes mejor informados exigen exclusividad de
avanzada tecnologia
resultados a los nuevos productos. patentes.
Mayor inversion en |+D
: ., . Mayores costos
- en busca de innovacién y | Necesidad de proveedores con nueva
Tecnoldgico para nuevos Amenaza

diversificacion de
productos

tecnologia.

productos

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Macrovariable ambiental

El diéxido de carbono (CO,) es el mayor componente de los gases de efecto invernadero causantes

del calentamiento global, y que provocan desequilibrios en el clima, el mar y la agricultura,

ocasionado, en parte, por laacumulacidn de desechos industriales; USA es el responsable del 18%

de la emisién de CO,, es el segundo emisor mundial después de China. Por esta razén, las politicas

ambientales del gobierno de USA son exigentes para el cuidado del ambiente, esto genera que las

empresas farmacéuticas destinen importantes gastos en I+D para encontrar soluciones no

contaminantes para sus desperdicios. EI cumplir las normas y mejorar el cuidado ambiental

proyecta una imagen de empresa con responsabilidad social y medioambiental. Se enumeran los

puntos mas destacados en la tabla 6.

Tabla 6. Entorno ambiental

. . Cambio relacion cliente Efecto Oportunidad
Variable Tendencia P
/proveedor probable / Amenaza
. . Mayor demanda por productos con
Politicas ambientales para Y - por p Mayor
. . L envases reciclables /Mayor control . .
Ambiental | manejo de eliminacién de > inversion en Amenaza
o o de la cadena de produccion de los
desperdicios médicos. I+D
proveedores.
En ausencia de legislacion, las . .
: Mejora la imagen de la empresa,
propias empresas - Mayor
. - . cumple su labor de responsabilidad | . .
Ambiental | farmacéuticas manejan el - inversion en Amenaza
- L social/Proveedores cumplen con los
riesgo de contaminacion e I+D
4 procedimientos de la empresa.
ambiental de sus productos

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

11




Macrovariable legal

Los factores legales de riesgo para la industria son: el mayor control para el cumplimiento de las

leyes y la aplicacion de fuertes penalidades monetarias si se comprueba infracciones a la ley de

la empresa.

Tabla 7. Entorno legal

Cambio relacién cliente

Oportunidad

patentes proximas a caducar.

productos genéricos

Variable Tendencia Efecto Probable
/proveedor / Amenaza
Se enfrenta el peligro de
Mayores costos legales y seguros | Costos
demandas legales entabladas . f -
Legal . /La marca pierde la confianza de | extraordinarios Amenaza
por los consumidores, por .
~ los clientes para la empresa.
supuestos dafios a la salud.
. Mayores costos legales. Cliente
Disputa por derecho sobre yores ¢ g
Legal se beneficia con acceso a Menores ventas Amenaza

Fuente: Elaboracién propia, 2017.

2. Matriz evaluacién de factores externos (EFE)

El objetivo del analisis externo es identificar las oportunidades y amenazas mas importantes para

elaborar la matriz EFE, ponderando cada una de ellas de acuerdo con su grado de influencia sobre

la empresa (tabla 8). Se calificara en la medida en que J&J realiza actividades para aprovechar las

oportunidades o evitar las amenazas.

Tabla 8. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Factores determinantes del éxito Pond. Calif. FUNIEE O
ponderada

Oportunidades

L Proyecto Health-Care, sistema de seguro de salud que impulsa el consumo 0.20 4 0.80
de medicinas a bajo costo. ' '

2. Mayores gastos en salud en USA ampliando la cobertura del seguro
médico a nuevas enfermedades (tendencia al alza 2,9% en 2010 y 3% en 0,16 3 0,48
2011)

3. Mayor esperanza de vida en consumidores que, a su vez, son mas 0.08 3 0.24
conocedores de su salud y con tendencia a la automedicacion. ’ ’

4. Mayor demanda de productos médicos de nueva generacién y de avanzada 0.05 3 0.15
tecnologia en todos los segmentos. ’ ’

5. Lainversion de 1+D en USA es del 42% del total de paises del OECD, 0.05 3 0.15
indicador positivo que impulsara el mercado farmacéutico. ’ '

6. Tendencia del mercado OTC a concentrarse en grandes empresas
f P 0,06 3 0,18
armacéuticas

7 Las compafiias farmacéuticas diversifican sus productos con el fin de 0.06 3 0.18
obtener ventas estables. ' '

8. Incremento y mejora en el merchandising, promocién y publicidad de 0.05 0.10
productos OTC. ' 2 '
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Factores determinantes del éxito Pond. Calif. UNLEE I
ponderada
Amenazas
1. Laaprobacion de la FDA para nuevos productos toma afios. 0,08 3 0,24
El sector de productos de consumo arroja margenes bajos. 0,05 2 0,10
3. Ausenclla Qe legislacion de politicas ambientales para la industria 0,05 3 0,15
farmacéutica.
4. Se enfrenta al peligro de penalidades y demandas legales por actos ilicitos
. . 0,08 3 0,24
o infracciones a la ley.
5.
Facilidad de imitacion de productos en el segmento de consumo propicia
- A - 0,03 2 0,06
que exista diversidad de fabricantes en el mercado.
TOTAL 3,07

Fuente: Fred R. David (2013). Elaboracién propia, 2017.

El valor obtenido de 3,07 nos indica que la estrategia de la empresa esta respondiendo
positivamente a las oportunidades y amenazas del mercado, sin embargo, la matriz también nos
muestra que necesitamos trabajar en mayor medida para evitar las amenazas que pueden golpear

a la empresa.

3. Analisis de la industria o sector

Para analizar el segmento de consumo del sector de la industria farmacéutica en el mercado de
USA, se utilizé el modelo de las cinco fuerzas de Porter y la metodologia de Hax & Majluf para
medir el grado de atractividad del sector. Se determinaron los principales factores que afectan el
nivel de competencia y se les asigné una puntuacion ponderada que fluctia entre 5 si es muy

atractiva y 1 en caso de ser muy poco atractiva.

Una vez asignadas las puntuaciones en las variables, se determina el resultado promedio de las

variables, cifra que correspondera al grado de atraccion de la industria.

3.1 Analisis de las cinco fuerzas de Porter

3.1.1 Poder de negociacion de los proveedores

La mayoria de los productos modernos del segmento de consumo contienen una variedad de
ingredientes sintéticos y organicos. Las cremas para el cuidado de la piel y los productos de bafio
y ducha se fabrican a partir de materias primas tales como grasas vegetales, colorantes,
fertilizantes, fragancias, conservantes, antioxidantes, acondicionadores de la piel, extractos

botanicos y agentes antibacterianos.
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El poder del proveedor se centra en el hecho de que los productos quimicos utilizados en la
fabricacion son suministrados a gran escala, y son pocas las empresas capaces de suministrar un
gran volumen. Podemos mencionar como los principales fabricantes de productos quimicos a:

Shell Chemical, Dial Industrial Chemicals y Dow.

Algunos fabricantes se han integrado hacia atras en la produccién de las materias primas
requeridas, es el caso de Procter & Gamble que tiene una unidad separada para fabricar productos
quimicos usados en la fabricacion de sus productos de consumo. En cuanto a los envases de
plastico y cartdn, que son importantes, algunas empresas farmacéuticas firman contratos a largo

plazo con sus proveedores, reforzando el poder de estos.

Se puede encontrar sustitutos para algunas materias primas utilizadas en caso el proveedor
incremente sus costos, pero es frecuente que las empresas ya tengan sus formulas establecidas,
generando dependencia de los proveedores que proporcionan insumos especificos. Cabe
mencionar que puede ser dificil encontrar sustitutos de ciertos componentes como la fragancia.

De la evaluacion de la capacidad de los proveedores, se concluye que es moderada.

Tabla 9. Poder de negociacién de los proveedores

Grado de atraccion de la industria Menor 1123 |4]|5 Mayor

NUmero de proveedores Escasos 4 Muchos
Disponibilidad de sustitutos de materia prima Baja 3 Alta
Costo de cambio de producto del proveedor Alto 8 Bajo
Amenaza de proveedores de integracion hacia adelante Altas 1 Bajas
Amenaza de la industria de integrarse hacia atras Baja 8 Alta
Contribucién de los proveedores a la calidad del producto | Alta 4 Baja
Costo total de la industria contribuido por los L Pequefia
proveedores Gran fraccion & fraccion
Importancia de la industria para el beneficio de los Pequefia 2 Grande
proveedores

Promedio 2,9

Fuente: Fred R. David (2013). Elaboracién propia, 2017.

3.1.2 Poder de negociacion de los compradores/clientes

El mercado al por menor del segmento de consumo en los EEUU esta altamente concentrado. Los
minoristas usan frecuentemente su posicion de poder en la cadena de suministro, lo que les
permite negociar contratos favorables con los fabricantes. Los fabricantes pueden diferenciar sus
productos por su funcion general (champl o pasta de dientes), también por propiedades como la

marca, la fragancia, el disefio y los beneficios para la salud.
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La marca permite mantener la lealtad del usuario final, esto hace que los minoristas se vean
obligados a almacenar las marcas mas populares, reduciendo su fuerza de negociacion y su poder
de comprador. Sin embargo, el hecho de que los grandes compradores ofrezcan una amplia gama

de productos para sus clientes tiende a debilitar el poder del vendedor.

Para los compradores, los costos de cambiar de proveedor no son altos, ello aumenta la fuerza del
comprador en este mercado. Algunos minoristas han intentado la integracion hacia atras como los
supermercados que desarrollan sus propios productos con su marca, poniendo a los fabricantes

bajo presion.

La valoracién de las variables del grado de atraccidn del poder de negociacion de los compradores

se puede apreciar en la tabla 10. La conclusién es que el poder del comprador es moderado.

Tabla 10. Poder de negociacion de los compradores/clientes

Grado de atraccion de la industria Menor 112|3|4]|5 Mayor
NUmero de clientes Escasos 5 Muchos
Disponibilidad de sustitutos para los productos Alta 3 Bajo
Costo de cambio del cliente Bajo 2 Alto
:E;g:\naza de los compradores de integracion hacia Baja 1 Alto
Amenaza de la industria de integracién hacia adelante Bajo 3 Alto
Contribucién a la calidad del producto del cliente Pequefia 3 Grande
Poder adquisitivo de los clientes . Gra_q 4 Pequgpa

raccion fraccion
Sensibilidad del precio Alto 3 Bajo
Fidelizacion de la marca Bajo 3 Alto
Promedio 3,0

Fuente: Fred R. David (2013). Elaboracién propia, 2017.
3.1.3 Riesgos de ingreso de nuevos competidores

Las empresas que ingresan al mercado pueden tener dificultades para competir. Se necesita capital
significativo para iniciar un negocio, para invertir en produccién, distribucion, publicidad, e 1+D;

por otro lado, la necesidad de tener suministros confiables hace mas alta la inversion.

Debido a la fuerza de marca de los principales fabricantes, es dificil para las empresas nuevas
desarrollar sus marcas. Sin embargo, el crecimiento de las ventas de productos sin prescripcion
médica: cuidado de la piel, cuerpo y cabello, que son respetuosos con el medioambiente, hace
posible que ingresen en este mercado a pequefia escala. Por otro lado, existen regulaciones
estrictas para los productos de cuidado personal en los Estados Unidos que actiian como barreras

de entrada para los potenciales nuevos participantes.
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Las compafiias mas grandes producen una variedad de productos que son distribuidos a traves de
diversos canales, como es el caso de los supermercados que adquieren un gran poder adquisitivo

con capacidad de negociacion suficiente para obligar a bajar precios a los fabricantes.

Una barrera de entrada adicional para los participantes potenciales es que requieren persuadir a
las tiendas para almacenar sus productos, y los grandes minoristas, conscientes de su importancia
en la cadena de distribucién, pueden no estar dispuestos a asumir el riesgo de desplazar las marcas
ya establecidas existentes por otras nuevas. En general, hay una probabilidad baja de nuevos

participantes.

Tabla 11. Riesgos de ingreso de nuevos competidores

Grado de atraccion de la industria Menor 112(3|4]|5 Mayor
Requerimiento de capital Bajo 5 Alto
Economia de escala Bajo 5 Alto
Regulaciones para entrar a la industria Bajo 3 Alto
Diferenciacion del producto Baja 4 Alto
Identificacion de marcas Bajo 4 Alto
Costo de cambio para el cliente Bajo 2 Alto
Accesos a canales de distribucion Bajo 2 Alto
Acceso a tecnologia de punta Alto 4 Bajo
Efecto de la experiencia Bajo 3 Alto
Promedio 3,6

Fuente: Fred R. David (2013). Elaboracién propia, 2017.

3.1.4 Amenaza de productos o servicios sustitutos

A pesar de que existen sustitutos de los productos, que incluyen algunas alternativas tradicionales
como la pasta de dientes se puede hacer en casa con bicarbonato de sodio, sal, glicerina y extracto
de menta; una crema para la piel y productos para el cuidado del cabello se pueden crear con
ingredientes como el aceite de oliva, leche, miel, frutas y hierba; sin embargo, son procesos lentos

y puede no obtenerse los resultados deseados.

Por otro lado, los productos de salud como las medicinas genéricas son dificiles de sustituir. El
uso masivo de internet permite tener acceso a una base de datos extensa de alternativas, métodos
y medios para fabricar sus propios sustitutos en el pais, a pesar de ello, laamenaza de los sustitutos

se considera débil.

16



Tabla 12. Amenaza de productos sustitutos

Grado de atraccion de la industria Menor 112 (3| 4|5 Mayor
Disponibilidad de sustitutos Importante 5 Escasa
Costos de cambio del cliente Bajo 3 Alto
Agresividad del productor de sustitutos Bajo 4 Alto
Precio/Valor del sustituto Bajo 3 Alto
Propensidn a probar sustitutos Bajo 4 Alto
Promedio 3,8

Fuente: Fred R. David (2013). Elaboracién propia, 2017.

3.1.5 Rivalidad entre empresas competidoras

El mercado estadounidense de productos de consumo estd muy fragmentado, y tres son los
principales actores, Procter & Gamble, Johnson & Johnson y L'Oreal, que ocupan el 30,5% del
mercado total. Algunos fabricantes, en especial los lideres, han desarrollado marcas fuertes, pero
los consumidores finales tienen una variedad de productos para elegir y pueden decidirse por

cualquiera de ellas.

La necesidad de desprenderse de los activos propios de la industria, al salir del mercado,
constituye una barrera de salida y, por tanto, un motivo de rivalidad. La mayoria de estas empresas
estan geograficamente diversificadas, lo que debilita la rivalidad hasta cierto punto. Los lideres
del mercado pueden ofrecer productos especiales, pero gran parte de su negocio implica bienes
de consumo masivo. Los costos fijos son altos en este mercado debido a la necesidad de operar

grandes plantas manufactureras, lo que también aumenta la rivalidad.
Un ndmero de compafiias en este mercado también manufactura otros articulos, tales como
productos del cuidado casero y productos para animales domésticos, haciéndolos menos

dependientes en ventas de sus productos principales. La rivalidad se considera baja.

Tabla 13. Rivalidad entre empresas competidoras

Grado de atraccion de la industria Menor 112 (3| 4|5 Mayor
Numero de competidores igualmente equilibrados Alto 3 Bajo
Crecimiento relativo de la industria Alto 5 Bajo
Costo fijo Alto 3 Bajo
Diferenciacion del producto Bajo 4 Alto
Costos de cambio Bajo 3 Alto
Barrera de salida Alto 2 Bajo
Rentabilidad de los competidores Bajo 4 Alto
Promedio 34

Fuente: Fred R. David (2013). Elaboracién propia, 2017.
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3.1.6 Grado de atraccién general de la industria

Finalmente, para determinar el grado de atraccion general de la industria, se realiza la evaluacion

global a partir de las matrices desarrolladas previamente, obteniéndose la siguiente tabla:

Tabla 14. Grado de atraccién general de la industria

Grado de atraccion de la industria 1 2 3 4 5
Capacidad de negociacion de los proveedores 29
Poder de negociacion de los compradores/clientes 3,0
Riesgos de ingreso de nuevos competidores 3,6
Amenaza de productos sustitutos 3,8
Rivalidad entre empresas competidoras 34
Promedio 33

Fuente: Fred R. David (2013). Elaboracién propia, 2017.

El resultado general del andlisis de la fuerza de atraccién del sector farmacéutico, segmento de
consumo, arroja un valor de 3,3, cifra que indica alta barrera de entrada por el nivel de inversion
en I+D, infraestructura, tecnologia de punta y canales de distribucién. La amenaza de productos
sustitutos es baja, hecho que posibilita que J&J pueda aumentar su participacion de mercado.
Finalmente, la alta barrera de salida, por su alta inversion en infraestructura y la diversificacion

de sus productos, hacen gue la rivalidad sea fuerte en esta industria.

4. Matriz del perfil competitivo (MPC)

La matriz de perfil competitivo para Johnson & Johnson ha sido elaborada con el fin de identificar
cudl es el posicionamiento de la empresa con respecto a sus principales competidores en el

segmento de consumo como son: Procter & Gamble y L'Oreal.

Tabla 15. Matriz del perfil competitivo

Johnson & Johnson | Procter & Gamble [ 'Oreal |
Factores criticos para el éxito | Ponderacién | Calificacion | Resultado | Calificacion | Resultado | Calificacién | Resultado
Participacion del mercado US 0.10 3 0,3 3 0,3 2 0,2
Calidad de los productos 0.15 3 0,45 3 0,45 3 0,45
Competitividad en precio 0.10 2 0,2 2 0,2 3 0,3
Posicion financiera 0.15 3 0,45 3 0,45 3 0,45
Investigacion y desarrollo 0.10 3 0,3 3 0,3 3 0,3
Lealtad del cliente 0.10 3 0,3 2 0,2 3 0,3
Diversificacion de productos 0.10 3 0,3 3 0,3 3 0,3
Expansion global 0.20 3 0,6 3 0,6 2 04
Total 1.00 2,90 2,80 2,70

Fuente: Michael Porter (1980) y Hax y Majluf (1984). Elaboracion propia, 2017.
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Como se puede apreciar en la tabla 15, J&J se encuentra con una calificacién por encima de sus
competidores, destacando su participacion de mercado donde es lider en el segmento de consumo.
Su solida posicion financiera le permite invertir en 1+D logrando una constante innovacion y
diversificacion de sus productos. J&J aplicd una politica de expansion global a través de la

adquisicion de empresas con las que podria establecer sinergias y generar ahorro en costos.

5. Conclusiones

La evaluacién de los factores externos para Johnson & Johnson nos permite sacar las siguientes

conclusiones:

En la determinacion del grado de atraccion general de la industria, J&J ha obtenido un puntaje de
3,3 lo cual es aceptable, obteniéndose los mayores puntajes en riesgo de ingreso de nuevos

competidores y amenaza de productos sustitutos.

J&J se encuentra en un mercado en crecimiento, esto, afianzado por la decision del gobierno de
USA de llevar adelante una reforma en el sector salud, decision que impulsaria las ventas del

segmento de consumo, en especial el rubro de medicinas genéricas.

Es necesario lanzar nuevos productos aprobados por la FDA a fin de obtener nuevas patentes de
exclusividad que reemplacen a las que caducan, ello impulsara las ventas y/o evitara bruscas

caidas.

J&J obtuvo un puntaje de 3,07 en la matriz EFE, lo cual es aceptable. La realizacion del proyecto
Health Care, sistema de seguro de salud, representa la oportunidad para seguir creciendo y los
largos plazos para obtener aprobacion de nuevas patentes de la FDA representan una amenaza a

ese desarrollo.

Johnson & Johnson USA cuenta con un perfil competitivo bueno respecto a la competencia. Se
destaca del analisis su estrategia de expansion adquiriendo empresas estratégicas y manteniendo
buen nivel de gasto en I+D, estos resultan acciones importantes para el lanzamiento de nuevos

productos.

2 FDA (Food and Drug Administration) Administracion de alimentos y medicamentos de los Estados Unidos
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Capitulo I11. Analisis interno de la organizacién

Se realiza un andlisis de las areas funcionales y la cadena de valor de acuerdo con la teoria de
Porter, luego se establecen las fortalezas y debilidades principales, se determinan los recursos y
capacidades mas importantes, para disefiar la matriz VRIO a fin de obtener la ventaja competitiva
y la estrategia genérica para J&J. Finalmente, se evalla la matriz EFI para consolidar toda la

informacion y realizar las conclusiones.

1. Andlisis de las areas funcionales (AMOFHIT)
Administracion/Gerencia(A)

El &rea se caracteriza por tener el credo de la empresa bastante arraigados, aplica con eficiencia
las politicas de control ambiental, realiza una evaluacion rigurosa de los riesgos que enfrenta la
empresa y toma las decisiones para minimizarlas, tiene la politica de atraer y retener lideres
empresariales mundiales®®. J&J practica una politica de gobierno corporativo transparente y de
responsabilidad social. Conforma un equipo de direccidn con gran capacidad y experiencia con
estrecha comunicacion con la Junta Directiva, evaluando permanentemente la direccion
estratégica de la compafia. EI comité de Finanzas ejerce la autoridad de la Junta Directiva,
reuniéndose segun sea necesario. Cuenta con un know-how para generar productos nuevos y
brindar soluciones de atencion de salud al mercado siendo descentralizado en sus diferentes
operaciones. Su sistema de control interno es el adecuado, garantizando el cumplimiento de las

politicas establecidas.

Marketing y ventas (M)

Desarrollan productos innovadores, organizando sus ventas por productos y segmentos (nifios

pequefios, mujeres, salud, etc.).

Operaciones y logistica(O)

Se cuenta con lineas de produccion moderna y con sistemas de control de calidad que estan en
restructuracion. Se dispone de una base de datos de proveedores diversificada y una amplia red

de distribucién para los productos.

13 Notice of Annual meeting and Proxy Statement 2010, Johnson & Johnson - March 16, 2011, Pag. 22
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Recursos humanos (H)

Se implementd un plan estratégico de 5 afios, enfocado en capacitacion, linea de carrera, planes
de beneficios y programas de jubilacion. Se evalGa permanentemente al personal buscando
otorgarle una remuneracion adecuada. Se prioriza el desarrollo de equipos de trabajo y se fomenta
el liderazgo interno asegurando el desarrollo de lineas de carrera con lideres talentosos y
experimentados. J&J busca un perfil de empleado con habilidades, pero, principalmente, con
integridad.

Tecnologia/lnvestigacion y desarrollo (T)

El objetivo es verificar que los productos cumplan con los estandares y expectativas de los
consumidores, por este motivo, se realizan inversiones tecnoldgicas en los centros de
investigacion, con el objetivo de ser modernos, eficientes en su funcionamiento y desarrollar ideas
para los mercados locales.

2. Andlisis de la cadena de valor

De acuerdo con la metodologia de Michael Porter, se realizé la cadena de valor para determinar
las actividades principales, de la evaluacion realizada presentamos la cadena de valor en la tabla
18.

2.1 Evaluacion de la cadena de valor

Actividades de soporte

Tabla 16. Infraestructura

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Fortaleza/Debilidad
Solidez financiera y econémica ROE: .ROA‘ capital de trabajo y margen Fortaleza
de utilidad
Fortaleza de marca Posicionamiento de marca Fortaleza
. . Indicadores claves de desempefio,
Programa corporativo: excelencia del proceso politicas Fortaleza
Manejo de crisis por la gerencia Publicidad en los medios. Debilidad
Sistema de toma de decisiones descentralizada Facilitadores Fortaleza

Fuente: Elaboracién propia, 2017.
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Tabla 17. Recursos humanos

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Fortaleza/Debilidad
Formacion interna de lideres indice de ascensos anuales Fortaleza
Empleados no alineados con el credo Infracciones a los estandares Debilidad
Desarrollo de linea de carrera Numero de promociones anual Fortaleza
Capacitacion continua Horas de entrenamiento /persona Fortaleza
Programa de reconocimiento a la innovacién Cantidad de reconocimientos/afio Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Tabla 18. Matriz de cadena de valor de Johnson & Johnson

Infraestructura

Empresa de salud diversificada en sus tres segmentos de negocios. J&J es lider en el
segmento consumo impulsadas por su gasto en 1+D, adquisiciones y solidez financiera.
Planeamiento y toma de decisiones descentralizado. Su filosofia de compromiso con sus

clientes y ofrecer productos de calidad se basa en su credo.

Recursos humanos

Se desarrolla los lideres dentro de la organizacion, proporcionado capacitacion continua,
rotando al personal entre segmentos de negocios para lograr un conocimiento amplio de
la empresa y con integridad para seguir con el legado de J&J. Se fomenta la autonomia
del empleado donde la innovacion y el trabajo en equipo son la clave para el desarrollo
de futuros productos.

Tecnologia

JJHCS' brinda apoyo para los tres segmentos de negocios en el manejo tecnolégico tales
como administracién de cuentas y atencion cliente, gestion de proveedores, cadena de

suministro ademas manejo eficiente de procesos.

Abastecimiento

Johnson & Johnson tiene diversidad de proveedores, alianzas estratégicas con
proveedores y mega suppliers para garantizar suministros en gran escala y obtener
precios competitivos. El trato con los proveedores esta basado en la confianza y un trato
justo. Ademas, se exige altos estandares de calidad de sus suministros y servicios.

Logistica de entrada

Operaciones

Logistica de salida

Marketing y ventas

Servicios al cliente

Se utiliza el sistema
ERP? (SAP) para
realizar los procesos
de solicitud de
pedidos, recepcion y
almacenamiento de
los materiales. Todos
estos procesos se
evallan su calidad a
través del sistema de
proceso de
excelencia.

Los inventarios se
registran al menor
costo 0 mercado
determinado por el
método del primero
en entrar, primero en
salir. (FIFO1),

Tenemos dos
procesos de
manufactura:

1) La fabricacion del
activo ingrediente
farmacéutico (API)
la materia prima.

2) El producto final
que se divide en dos
tipos: las biologicas
que tiene mucha
investigacion y las
genéricas que son de
bajo desarrollo y
costo, pero con la
misma calidad que el
original.

Evalla la calidad a
traves del programa
corporativo de
“Excelencia del
Proceso!”.

Se distribuye los
productos en
contenedores hacia
almacenes asignados
o directamente a
minoristas y
distribuidores.

Se terceriza
actividades de
distribucién con
proveedores
especialistas con el
afan de reducir
costos lo que se
denomina make vs
buy decision

Ventas B2By B2C a
través de
distribuidores y
retailers.

Los precios estan
dentro del indice de
precio del
consumidor.

Se ofrece descuentos
en cupones y
descuentos en base a
volumen.

Se realiza camparfias
de publicidad que
motiven un estilo de
vida saludable.
Tiene una estrategia
de ventas a
multisegmentos.

Se garantiza que el
paciente reciba de
una manera
conveniente y
oportuna el
producto. El
objetivo es crear
interacciones,
asesoramiento y
atender reclamos
de reembolso de
los clientes, por
ejem.: El sitio web
BabyCentre.com

Fuente: Porter (1980). Elaboracion propia, 2017.

14 JJHCS: Johnson & Johnson Healthcare Systems, organizacion de servicios compartidos.

15 ERP (Enterprise resource planning). Conjunto de sistemas de informacion que permite la integracion de ciertas
operaciones de una empresa, especialmente produccion, la logistica, el inventario, los envios y la contabilidad

16 FIFO (First in and first out). Método de valuacion de inventarios donde la empresa cuenta el valor de inventario
recibido en primer lugar cuando se hacen las ventas

17 Excelencia del proceso. Metodologia sistematica para medir, analizar y mejorar procesos de negocios, identificar
oportunidades de mejora substancial, y brindar beneficios en penetracion de mercado, velocidad organizacional y costo
de hacer negocios
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Tabla 19. Tecnologia

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Fortaleza/Debilidad
Numero de nuevos productos lanzados
Desarrollo de nuevos productos ~ Fortaleza
al mercado por afio
Uso del e-commerce para facilitar las comprasy | NUmero de transacciones realizadas por Fortaleza
ventas. mes
L . . NUmero de auditorias de procesos -
Evaluacion de procesos de calidad y produccion realizadas P Debilidad

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Tabla 20. Abastecimiento

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Fortaleza/Debilidad
Acuerdo de suministros con proveedores para Convenios suscritos (alianzas |
obtener precios competitivos. estratégicas) por afio Fortaleza
Negociacion con nuevos proveedores que Numero de nuevos proveedores que
cumplan nuestros estandares de calidad y abajo | cymplan requerimientos de bajo costo y Fortaleza
costo. entregas a tiempo
Realizar las compras de acuerdo con las , q . formidad |
especificaciones de los usuarios y cotizaciones, | NUMero de compras sin conformida Fortaleza

Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Actividades primarias

Tabla 21. Logistica de entrada

Actividades de la cadena de valor

Indicador de la empresa

Fortaleza/Debilidad

Sistema full integrado de ERP para recepcién,

NuUmero de devoluciones por no cumplir

produccidn y bisqueda de stock minimos.

o ; e - - Debilidad
verificacion y envio a produccidn de los insumos. | lo requerido.
Adecuado manejo de inventarios y manejo de Porcentaje de niveles de obsolescencia Fortaleza
obsolescencia. por producto
e . NUmero de eventos de incumplimiento
Planificacion de materiales en base al plan de e mp
de planes de produccion. Numero de Fortaleza

quiebres de stock

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Tabla 22. Operaciones

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Fortaleza/Debilidad

Fabricacion de acuerdo con los estandares de Porcentaje de produccion rechazada por -

: R Debilidad
calidad de la empresa defectos en fabricacion.
Avreas de 1+D trabajan como unidades NUmero de nuevos productos lanzados

PR - Fortaleza

terapéuticas independientes al mercado
i'eséﬁma de manufactura usando los principios Indicador de costos de fabricacion Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Tabla 23. Logistica de salida

Actividades de la cadena de valor

Indicador de la empresa

Fortaleza/Debilidad

Madltiples canales de entrega (distribuidores y

Crecimiento de nimero de entregas por

acuerdo con lo requerido (fill rate)

observaciones

h Fortaleza
retailers). canal.
Proceso para el cumplimiento en la entrega de P_orcentaje de pedidos entregados a Fortaleza
pedidos (transporte, horarios) tiempo
Cumplimiento en la entrega de productos de Porcentaje de pedidos entregados sin Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Tabla 24. Marketing y ventas

Actividades de la cadena de valor

Indicador de la empresa

Fortaleza/Debilidad

Estrategia de ventas business to business

precios.

rentabilidad por producto.

satisfaciendo completamente a una amplia red de | Incidencia de ventas por internet. Fortaleza
distribuidores y retailers
Publicidad para los diversos productos dirigido a | Porcentaje de gasto en publicidad por Fortaleza
varios segmentos producto
Posicionamiento de marca y satisfaccion de Participacion del mercado (%) por

- Fortaleza
cliente producto
Promocioén de ciertos productos con ofertas para | Participacién del mercado (%) por Fortaleza
impulsar su crecimiento producto
Estudio de precios en el mercado para ofrecer . L

. L . Indicador de crecimiento en ventas y

precios optimizados evitando caer en la trampa de Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Tabla 25. Servicio al cliente

Actividades de la cadena de valor

Indicador de la empresa

Fortaleza/Debilidad

Interaccion con el cliente a través de sitio
web

Numero de consultas web
Grado de satisfaccion de la atencion

Fortaleza

Manejo de quejas de clientes.

NUmero de quejas, Nimero de quejas resueltas
y grado de satisfaccion de la atencion

Debilidad

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2.2 Conclusiones de la evaluacion de la cadena de valor

La cadena de valor de Johnson & Johnson ofrece como fortalezas principales: su modelo de
“excelencia de proceso” con la aplicacion de las metodologias de six sigma, y lean. Por otro lado,
J&J cuenta con una eficiente division de 1+D que garantiza un exitoso proceso de desarrollo del
producto, multiples canales de distribucion (en el tiempo convenido), uso de las plataformas
digitales para ventas online (permite llegar a todos segmentos rapidamente) y un servicio posventa
que busca la satisfaccion. Todas estas ventajas competitivas mantienen el prestigio de la marca
en el tiempo, lo que posiciona a J&J como uno de los lideres del sector.

Alo yaindicado, se considera que se requieren trabajar para generar mas fortalezas, en ese sentido

proponemos una nueva cadena de valor, la misma que se muestra en la tabla 26.
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Tabla 26. Matriz propuesta de cadena de valor de Johnson & Johnson

Empresa de salud diversificada en sus tres segmentos de negocios. J&J es lider en el
segmento consumo impulsadas por su gasto en 1+D, adquisiciones y solidez financiera.
Planeamiento y toma de decisiones descentralizado. Cuenta con una filosofia de
compromiso con sus clientes y ofrecer productos de calidad se basa en su credo.
Politica de alineamiento y capacitacion de los trabajadores con el credo, vision y mision
de J&J. Politica de respeto y reconocimiento de los méritos de los trabajadores, desarrollo
de lideres dentro de la organizacion con un conocimiento amplio de la empresa, con
integridad para seguir con el legado de J&J. Se fomenta la autonomia del empleado donde
la innovacion y el trabajo en equipo son la clave para el desarrollo de futuros productos.
Uso de tecnologia que permite el desarrollo, la fabricacion de productos y el
aseguramiento de la calidad asimismo transparencia al cliente acerca del producto,
gestion de proveedores y uso de plataformas digitales para venta online.

Johnson & Johnson tiene diversidad de proveedores, alianzas estratégicas con
proveedores y mega suppliers para garantizar suministros en gran escala y obtener
precios competitivos. El trato con los proveedores esta basado en la confianza y un trato

Infraestructura

Recursos humanos

Tecnologia

Abastecimiento

justo. Ademas, se exig

e altos estandares de calidad de sus suministros y servicios.

Logistica de entrada

Operaciones

Logistica de salida

Marketing y ventas

Servicios al cliente

Se utiliza el sistema
ERP*8 (SAP) para
realizar los procesos
de solicitud de
pedidos, recepcion y
almacenamiento de
los materiales.
Evaluacion de la
calidad a través del
sistema de proceso de
excelencia
enfocéndose en dar
detalles sobre el
origen de las materias
primas.

Evalia la calidad a
través del programa
corporativo de
“Excelencia del
Procesos” en dos
procesos:

1) La fabricacion del
activo ingrediente
farmacéutico (API)
la materia prima.

2) El producto final
que se divide en dos
tipos: las bioldgicas
que tiene mucha
investigacion y las
genéricas que son de
bajo desarrollo y
costo, pero con la
misma calidad que el
original.

Se distribuyen los
productos en
contenedores hacia
almacenes asignados
o directamente a
minoristas y
distribuidores.

Se terceriza
actividades de
distribucién con
proveedores
especialistas con el
afan de reducir
costos lo que se
denomina make vs
buy decision

Ventas a través de
distribuidores y
retailers.

Politica de
descuentos en
cupones y en
volumen.

Se realizan
campafas de
publicidad
enfocados en la
calidad del producto
y vida saludable.
Amplia informacién
de las caracteristicas
y origen de nuestros
productos con
transparencia y
fortaleciendo la
confianza en la
calidad de los
productos.

Se garantiza
productos de alta
calidad al cliente.
Se facilitan
herramientas
tecnoldgicas al
cliente para que
pueda realizar
reclamos y su
seguimiento hasta
la solucion.
Realizar
asesoramiento
efectivo en los
reclamos de los
clientes, por ejem.:
El sitio web
BabyCentre.com

Fuente: Porter (1980). Elaboracion propia, 2017.

18 ERP (Enterprise resource planning). Conjunto de sistemas de informacion que permite la integracion de ciertas
operaciones de una empresa, especialmente produccion, la logistica, el inventario, los envios y la contabilidad
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3. Matriz de evaluacion de factores internos para Johnson & Johnson (EFI)

La matriz EFI evalta las fortalezas y debilidades mas importantes encontradas en las areas
funcionales de la empresa y en la cadena de valor, asi también, evalla las relaciones entre las

areas de la empresa®®.
Se califica de 1 a 4, siendo: 1, debilidad, 2, debilidad menor, 3, fortaleza menor, 4, fortaleza
importante. Las clasificaciones estan basadas en la empresa, mientras que las ponderaciones estan

basadas en la industria.

Tabla 27. Matriz EFI

Factores internos clave Peso Calif. Pond.
Fortalezas
1 Alto capital de trabajo 0,10 3 0,30
2 Reputacién y marca reconocida y posicionada como una de las lideres 008 4 032
en el segmento de consumo masivo. ' '
3 Programa corporativo " Excelencia del proceso” con la aplicacion de 0.07 3 021
las metodologias six sigma, Lean y disefio de excelencia. ' '
4 Solida division de 1&D para el desarrollo de nuevos productos. 0,06 4 0,24
5 Uso del e-commerce para facilitar los compras y ventas en menor 3
- 0,05 0,15
tiempo
6 Programa de capacitacion continua y de reconocimiento del personal a 0.05 3 0.15
la innovacion. ' '
7 Area de ventas y marketing con un gran conocimiento y experiencia en 4
el negocio, que lo convierte en un socio atractivo para lograr 0,04 0,16
asociaciones con otras empresas
8 Sistema de toma de decisiones descentralizada 0,04 4 0,16
9 Desarrollo de nuevos productos. 0,05 3 0,15
10 Programa de capacitacion continua y de reconocimiento del personal a 004 3 0.12
la innovacion. ' '
11 B2By B2C con amplia red de distribuidores y retailers y multiples 4
0,04 0,16
canales de entrega.
12 Promocion de productos con ofertas diferenciadas para impulsar su 0.04 3 012
crecimiento ' '
13 Interaccion con el cliente a través de sitio web. 0,04 3 0,12
Subtotal 0,70 2,36
Debilidades
1 Fallas en el control de calidad de produccion. 0,08 2 0,16
2 Empleados, incorporados de la adquisicion de empresas, no alineados
0,06 1 0,06
con el credo.
3 Manejo inadecuado de las quejas de clientes. 0,05 2 0,10
4 Sistema ERP para recepcion, verificacion, envio a produccion de los
: 0,04 1 0,04
insumos desfasado.
5 Bajo desempefio de la gerencia en el manejo de la crisis. 0,07 1 0,07
Subtotal 0.30 0,36
Total | 100 | 2,72

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

19 David Fred. Conceptos de Administracion Estratégica. Pearson Educacion (2013) Pag. 122
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De la evaluacion de la matriz EFI se obtiene una puntuacion total ponderada de 2,72, lo que en
general indica que Johnson & Johnson estd en una buena posicion, esto significa que viene
aprovechando sus fortalezas y manejando sus debilidades. Las principales fortalezas estan en el
prestigio de su marca, el area de 1+D para nuevos productos, buena posicion de caja, y el uso
intensivo del comercio por internet lo que facilita las transacciones comerciales llegando
rapidamente a maltiples canales de distribucion y acuerdos con nuevos proveedores. Como
principales debilidades se pueden mencionar las fallas en el proceso de fabricacion y el debil
control de calidad para los productos producidos, esto Gltimo ocasiono el retiro de productos
mencionado en el capitulo 1, el manejo de crisis como la que se generaron es un punto importante

gue mejorar.

4. Matriz VRIO, andlisis de recursos y capacidades

La matriz VRIO (tabla 28) nos pérmite efectuar la evaluacion de las cuatro caracteristicas de los
recursos y capacidades con los que cuenta la empresa: valioso, raro, inimitable, organizacion;

facilitando la tarea de indentificar su ventaja competitiva (Grant 2010) y (Jay Barney 2012).

La evaluacion la podemos hacer respondiendo las siguientes preguntas (Jay Barney 2012):

e Valor: ;el recurso otorga valor a la posicion competitiva de la empresa?
e Raro: ¢el recurso lo poseen pocas empresas?
e |nimitable: ¢las empresas que no cuentan con el recurso se encuentran en desventaja?

e Organizacién: ¢la organizacion de la empresa es apropiada para el uso del recurso?

5. Determinacidon de la ventaja competitiva

De acuerdo con el andlisis realizado de la matriz VRIO, Johnson & Johnson tiene como ventajas
competitivas, su reputacion como marca reconocida, eficiente area I+D en nuevos productos, con
el personal enfocado en la innovacion; asimismo, los buenos resultados financieros le permiten
emprender proyectos importantes sin problema. Como paridad competitiva podemos mencionar
la aplicacion del modelo de excelencia operacional para evaluar la linea de produccion, el uso de
la publicidad y la promocidn para dar a conocer sus productos, la aplicacion del sistema de venta

por internet y su amplia red de distribucion para todos sus segmentos.
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6. Determinacion de la estrategia genérica

Luego de analizar la cadena de valor y realizar el analisis de recursos y capacidades, se considera

que la estrategia mas adecuada para J&J, con el modelo de Porter, es la de Estrategia de

diferenciacion. Por otro lado, de acuerdo con Fred David, seria la estrategia genérica tipo 3 de

Porter es la diferenciacion., cuya finalidad es producir bienes considerados Unicos en toda la

industria, y dirigirlos a consumidores que son insensibles al precio. Esta estrategia esta orientada

a los grandes mercados.

J&J esta orientada por las siguientes directrices: economias de escala, aprendizaje y experiencia,

capacidad productiva, productos de calidad, eslabones de las actividades en la cadena de valor e

interrelaciones entre las unidades de negocio.

Tabla 28.-Matriz VRIO

s valioso| Raro | G it | aniaten | competitiva
Recursos financieros Si Si Si Si VCS
Recursos para la investigacion y desarrollo Si Si Si Si VCS
Desarrollo de nuevos productos Si Si Si Si VCS
Talento humano e innovacién Si Si Si Si VCS
Cultura corporativa Si Si Si Si VCS
Modelo de excelencia operacional Si Si No No VCT
Patentes Si No No No PC
Reputacion y marca reconocida Si Si Si Si VCS
Capacidades Valioso | Raro qust(_)so Eprotagio por ) I
e imitar | organizacion | competitiva
Fuerte en 1&D Si Si Si Si VCS
Continua innovacién Si No No No PC
Capacitacién_continug,y reconocimiento del Si No No No PC
personal a la innovacion
Solidez financiera Si Si Si Si VCS
Lider e innovador del sector de productos de Si Si Si S VCS
consumo
Cultura de responsabilidad social Si No No No PC
Competencia en mercados globales Si No No No PC
Marketing Si No No No PC
Promocion de productos a sus clientes Si No No No PC
Identificacion de necesidades de los clientes Si Si Si Si VCS
E_-commerce facilitando las ventas en menor Si No No No PC
tiempo.
Amplia red de distribuidores y retailers Si No No No PC
Multiples canales de entrega Si No No No PC
Modelq de excelencia operacional Six sigmay si No No No PC
Lean disefio de excelencia.
Variedad de productos de consumo. Si Si Si Si VCS

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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7. Conclusiones del analisis interno

De acuerdo con el analisis interno podemos concluir que Johnson & Johnson es una empresa
competitiva en la industria del cuidado de la salud, teniendo como principales ventajas su
reputacion como marca de calidad, su constante innovacion de productos que le permite
diversificar su portafolio y el contar con los recursos financieros, lo que hace que su liderazgo en
el sector farmacéutico sea sostenible. La empresa tiene un plan de carrera para sus empleados y

fomenta la formacion de lideres internos para que en el futuro sean los encargados de dirigirla.

El uso de moderna tecnologia, tanto en la manufactura como en las ventas, le da ventaja
competitiva sobre sus competidores. Sin embargo, J&J en el afio 2009 y 2010 presento fallas en
su proceso productivo y de control de calidad de sus productos, se flexibilizaron controles en
busqueda de conseguir objetivos financieros en un contexto en que la empresa intenta adquirir

nuevas empresas que le ayuden en su proceso de crecimiento.
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Capitulo IV. Formulacién de objetivos
1. Propuesta de mision y vision

Después de realizar el andlisis interno y externo, pasamos a la revision de la vision y mision para
la compafiia. En el caso particular de J&J, no encontramos una misién y vision, lo que si
encontramos es un credo, que, de acuerdo con Eryn Travis: «ES una creencia o conjunto de valores
que guia todas las acciones de la compafiia». J&J hace referencia en muchas comunicaciones y
declaraciones a su credo (transcrito en el capitulo I1). Se analizaron los componentes de la mision

y vision para una propuesta para J&J, lo que se resume en los siguientes cuadros.

Tabla 29. Componentes de la mision

Componentes de la mision AnaI'S'S. CEerecely) Mision propuesta
declaraciones de J&J
Cliente Doctores, enfermeras y pacientes, Pe!rsonas que necesitan o deciden
con las madres, padres cuidar de su salud
Bien o servicio No especifica Prétesis, r_nedicamentos con receta, y
de venta libre
Mercado USA
Tenemos que esforzarnos
Tecnologia constantemente para reducir Uso de alta tecnologia e inversiones
nuestros costos y mantener adecuadas para I+D
precios razonables
Preocupacion por la Préctica de la responsabilidad
supervivencia, el crecimiento y la corporativa y logro de la estabilidad
rentabilidad financiera
Filosofia Busqueda de la més alta calidad
Autoconcepto I;dgelglgugaﬁ]%c: dmos tiene que Busqueda de la més alta calidad
Preocupacién por su imagen Responsabilidad de la empresa con
publica su entorno
Todos deben ser considerados
L como |nd|V|d_uo_s. Debemos Respeto y reconocimiento a sus
Preocupacién por los empleados respetar su dignidad y reconocer
- - colaboradores
sus méritos. Deben sentirse
seguros en sus trabajos.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

1.1 Vision propuesta

«Ser la mejor compafiia en productos de consumo en el mercado estadounidense y ser reconocidos

por la calidad de nuestros productos y nuestra excelencia operativa».

1.2 Misién propuesta

Con la visidn descrita en el acépite anterior la propuesta de mision es:
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«Nuestra mision es proveer productos de consumo de alta calidad para el cuidado de la salud, con
tecnologia de punta, productos innovadores que mejoren la calidad de vida de las personas en un
marco de responsabilidad con nuestros clientes y colaboradores, demostrando respeto a nuestro

entorno, todo ello dentro del objetivo de lograr estabilidad financiera».

2. Objetivo general

En la misma direccién de la vision y mision planteadas se propone como objetivo general:

« Restablecer la cultura de trabajo con altos estandares de calidad de J&J y en ese objetivo
alinearnos nuevamente con nuestro credo, para ello deberemos tomar medidas trascendentes
como son la modernizacién de nuestra organizacion, procesos y centros de produccién. Lograr
que el personal se encuentre plenamente identificado con la misidn, visién y credo de la empresa

a través de los procesos de induccion n que sean necesarios».

3. Obijetivos estratégicos
3.1 Obijetivos de rentabilidad

e Incrementar el EBITDA.
e Alcanzar anualmente un ROA minimo de 7% y un ROE mayor al 13%.

e Ahorro en costos de ventas y gastos de operacién no menor a 1,5% promedio, en el periodo
2011-2013.

3.2 Objetivos de crecimiento

e Obtener un crecimiento en nuestras ventas de 8% promedio anual en los siguientes 3 afios.

e Posicionamiento de la marca como uno de los lideres en productos de calidad para el cuidado
de la salud.

3.3 Objetivos de supervivencia

¢ Incrementar y diversificar el portafolio con nuevos productos (2 por afio).

e Alineacion de la cultura de la empresa con la mision, visién y credo para lograr la excelencia
operacional, asignando para ello el 1.5% de su presupuesto.

e Trabajar la imagen de J&J en la comunidad, a través de programas de apertura de sus

operaciones a sus clientes y publico en general.
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Capitulo V. Generacion y seleccion de estrategias

1. Matriz FODA cruzado

La matriz fortaleza-oportunidades-debilidades-amenazas es un instrumento de ajuste importante
que permite desarrollar cuatro tipos de estrategias: estrategias de fortalezas y oportunidades,
estrategias de fortalezas y amenazas, estrategias de debilidades y oportunidades, y estrategias de

debilidades y amenazas® (matriz FODA cruzado en anexo 1).

A partir de esta matriz, y sobre el anlisis, se ha podido determinar las principales iniciativas que
necesitamos incorporar al plan estratégico de J&J. El primero es lanzar al mercado productos de
calidad y de avanzada tecnologia en el sector de productos de consumo, reconstruir la posicion
de liderazgo apoyandose en el crecimiento de las marcas mas conocidas; el siguiente es contratar
nuevo personal técnico capacitado para cubrir la brecha generada luego de la incorporacién del
segmento consumo de Pfizer. Es necesario implementar un fuerte programa de induccion y
capacitacion para los empleados en lo relacionado al credo de la empresa y el valor de la calidad.
Debido a que J&J continuamente lanza productos al mercado, se debera generar una fuerte
campafia publicitaria en los medios y a través de visitas al sector médico para dar a conocer mayor
informacidn sobre sus productos y procesos. Finalmente, debemos crear un comité encargado de
manejar las crisis y previa evaluacion de desempefio reestructurar el equipo gerencial actual que

intervino en la citada crisis.

2. Matriz PEYEA

La matriz de la posicion estratégica y la evaluacion de la accion (PEYEA)?, es una herramienta
para indicar si una estrategia es agresiva, conservadora, defensiva o competitiva. Trabaja con
cuatro factores determinantes. Las internas son la fuerza financiera y la ventaja competitiva, y las
externas son la estabilidad del entorno y la fuerza de la industria. En los capitulos anteriores, estos

cuatro factores han sido revisados en sus respectivas matrices (tabla 30. Matriz PEYEA).

Johnson & Johnson se encuentra en el cuadrante de perfil agresivo, como una empresa innovadora
solidamente establecida como una de las lideres en una industria de alto crecimiento, donde
predominan las variables de penetracion de mercados, desarrollo de productos e integracién

horizontal. La empresa ha obtenido ventajas competitivas importantes en una industria estable.

20 |a matriz FODA adaptado en Administracion Estratégica, en Fred R. David (2013) Pag. 176
21 La matriz PEYEA adaptado en Administracion Estratégica, en Fred R. David (2013)
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En los ejes FF y VC, se hace una comparacion con los competidores. En los ejes Fl y EE, se hace

una comparacion con las otras industrias.

Tabla 30. Matriz PEYEA

Analisis interno

Analisis externo

Fuerza financiera (FF):

Estabilidad del entorno (EE):

Rendimiento sobre la inversion(ROI) 4 Cambios tecnol6gicos médicos -1

Apalancamiento 4 Variabilidad de la demanda -2

Liquidez 6 Rango d_e precios de los productos de la 6
competencia

Capital de trabajo 7 Barreras de ingreso al mercado -1

Flujo de efectivo 6 Elasticidad precio de la demanda -4

Rotacién de inventarios 6 Presion competitiva -2

Fuerza financiera promedio 615 Estabilidad el entorno promedio -2.7

Anélisis interno Anélisis externo

Ventaja competitiva (VC): Fuerza de la industria (FI)

Participacion de mercado -1 Potencial de crecimiento 6

Calidad del producto -1 Potencial de utilidades 4

Ciclo de vida del producto -2 Estabilidad financiera 7

Utilizacion de la capacidad -1 Utilizacion de recursos 4

Conocimientos tecnolégicos practicos -2 facilidad de ingreso al mercado 5

Control sobre proveedores y distribuidores -2 Productividad, utilizacion de la industria 4

Total promedio -1.5 Total promedio 5.0

Promedios

Fuerza financiera(FF) 55 Estabilidad del entorno(EE) -2.7

Ventaja competitiva(VC) -1.5 Fuerza de la Industria(FI) 5.0

FF+EE: eje Y 2.8

FI+VC: eje X 3.5

Coordenada: ( X,Y) (2.8,3.5)

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

En la tabla 31 se enumeran las estrategias identificadas.

Tabla 31. Identificacion de las principales estrategias

Mayor esfuerzo en Marketing a través de promociones y
publicidad con énfasis en los atributos y la calidad de los
productos.

Penetracidon de mercados

Desarrollo de los productos .
la mejora de los productos actuales como el Tylenol.

Ingreso de nuevos productos para el segmento adulto mayor y
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Gréfico 1. Modelo de los cuatro cuadrantes
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Coordenada: (2.8,3.5)
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

3. Matriz del Boston Consulting Group (BCG)

La matriz de Boston Consulting Group (BCG) esta disefiada, especificamente, para mejorar los
esfuerzos realizados por las empresas multidivisionales para la formulacion de estrategias. La
matriz de BCG (conocida también como matriz de crecimiento-participacion) representa
graficamente las diferencias entre divisiones, en términos de su participacion relativa en el

mercado y de la tasa de crecimiento de la industria®.

Del segmento de consumo se tomaran para el analisis los productos OTC debido a que son los

gue se han visto afectados en sus ventas por los retiros ya mencionados (grafico 2).

Gréfico 2. Evolucién de ventas mundiales de J&J en segmento consumo
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Fuente: Data Monitor. Elaboracién propia, 2017.

22 |_a matriz BCG adaptado en Administracion Estratégica, en Fred R. David (2013) P4g. 182
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Para el desarrollo de la Matriz BCG (tabla 32) se han analizado las ventas de productos del
segmento OTC de J&J del afio 2010, para luego compararlas con las ventas del afio 2009,
obteniéndose la tasa de crecimiento de cada producto.

Se determind la participacion relativa del mercado (PRM) y se calcul6 el porcentaje de
participacion de cada producto de las ventas totales; luego, se tom6 como referencia el de mayor
porcentaje, para este caso fue el Tylenol; finalmente, se compard con todos los demas,

obteniéndose el porcentaje de crecimiento relativo para cada uno de los productos.

Tabla 32. Matriz del Boston Consulting Group — BCG

roducto | entas | | gs | wentas. | Poreentae de | Partiipacion | Tasade
2009 participacion 2010 participacio ativa recimien
Tylenol 1.306,70 0,30 779,00 0,22 1,70 -40,4%
Zyrtec 479,40 0,11 458,40 0,13 0,59 -4,4%
Band-Aid 284,70 0,06 289,70 0,08 0,37 1,8%
Benadryl 289,00 0,07 267,40 0,08 0,34 -7,5%
Neosporin 186,20 0,04 191,30 0,06 0,25 2,7%
Sudafed 201,30 0,05 169,50 0,05 0,22 -15,8%
Imodium 154,20 0,04 155,50 0,04 0,20 0,8%
Pepcid 164,30 0,04 146,00 0,04 0,19 -11,1%
Motrin 296,90 0,07 140,60 0,04 0,18 -52,6%
Monistat 145,70 0,03 126,60 0,04 0,16 -13,1%
Johnson's (Red Cross) 128,70 0,03 121,40 0,04 0,16 -5,7%
Mylanta 85,50 0,02 77,90 0,02 0,10 -8,9%
Visine 78,80 0,02 77,40 0,02 0,10 -1,8%
Rogaine/Regaine 70,00 0,02 74,30 0,02 0,10 6,1%
Desitin 59,20 0,01 63,80 0,02 0,08 7,8%
Rolaids 78,30 0,02 50,70 0,01 0,07 -35,2%
BenGay 48,40 0,01 49,90 0,01 0,06 3,1%
Tucks/Anusol 43,10 0,01 38,00 0,01 0,05 -11,8%
Lactaid 32,80 0,01 34,70 0,01 0,04 5,8%
St Joseph 54,70 0,01 31,20 0,01 0,04 -43,0%
Neutrogena 33,80 0,01 31,20 0,01 0,04 -1,7%
Aveeno 33,10 0,01 30,00 0,01 0,04 -9,4%
Mylicon 30,50 0,01 25,00 0,01 0,03 -18,0%
Dramamine 24,20 0,01 24,50 0,01 0,03 1,2%
Simply Sleep 32,70 0,01 13,20 0,00 0,02 -59,6%
Luden's 46,80 0,01 0,00 0,00
4.389 100% 3.467 100%

Fuente: http:/www.euromonitor.com. Elaboracion propia, 2017.
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Grafico 3. Matriz BCG

Matrix BCG Johnson & Johnson
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Fuente: http:/www.euromonitor.com. Elaboracion propia, 2017.
3.1 Estrellas

El Tylenol es el producto estrella de J&J en el segmento OTC de consumo, con una PRM mercado
de 1,7y, como se trat6 en el capitulo I1, tuvo que ser retirado de la venta, razén por la cual obtuvo
una tasa de crecimiento negativo de 40,4%. El producto tiene potencial de crecimiento por su
buena aceptacion en los consumidores, sin embargo, se necesitara invertir en las medidas para
asegurar la calidad del producto y en campafias informativas para lograr revertir el actual deterioro

de la imagen del producto.

3.2 Interrogantes

En esta categoria podemos mencionar el producto Zyrtec del rubro de los analgésicos, conocido
en nuestro medio como cetirizina, este es utilizado para el tratamiento de alergias, con una PRM
de 0,59 el Zyrtec decrecio -4,4% en ventas, afectado por el retiro de los productos del mercado
entre el 2009 y 2010, lo que lo ha colocado cerca a linea de productos perro. Por otro lado, tenemos
al Band Aid que crecidé en 1,8% con una PRM de 0,37, demostrando ser un producto en

crecimiento.

3.3 Perros

En esta categoria ubicamos varios productos como el Benadryl con PRM de 0,34 y un crecimiento

negativo de 7,5% o el Motrin con un PRM de 0,18 y una caida en ventas de 52,6%, ambos

36



golpeados fuertemente por problemas que generaron los retiros, a esto se sumé la fuerte

competencia de genéricos.

Conclusiones

Johnson & Johnson presenta como producto “estrella” en el segmento OTC al Tylenol, que
representa el 22% de sus ventas totales, sin embargo, sufrié una caida en sus ventas del 40,4 %
hacia el 2010, esto genera la necesidad de enfocar principalmente una estrategia de desarrollo de
producto, penetracion de mercado y desarrollo de mercado a fin de revertir la caida.

J&J tiene varios productos ubicados como “interrogante”, razén por la que deberd aplicar una
estrategia de desarrollo de producto, y de penetracion de mercado, lo cual genera la necesidad de
realizar mayores esfuerzos de marketing. Finalmente, para los productos catalogados como

“perro” se recomienda la estrategia de recorte de gastos.

4. Matriz internay externa (IE)

La matriz IE se basa en dos dimensiones clave: los totales ponderados del EFI en el eje X y los
totales ponderados del EFE en el eje Y%, La matriz consta de nueve cuadrantes que se definen
sobre la base de los valores antes indicados, estableciendo estrategias diferentes por cada uno de

los cuadrantes.

Tabla 33. Ponderacién y evaluacion de la matriz interna-externa

Prescripcion Cuadrante Estrategias
. Intensivas
Crecer y construir I, 11y IV .

Integracion

Penetracion de mercado
Conservar y mantener I, Vy Vil

Desarrollo de productos

Cosechar y desinvertir VI, Vil y IX Defensivas

Fuente: David Fred 2013. Elaboracidn propia, 2017.

El resultado de la matriz EFE es 3,08 y de la matriz EFI es de 2,75 del segmento de consumo
masivo de Johnson & Johnson con respecto a la industria, los ubica en el cuadrante I, 11 y 1V, lo

gue quiere decir que esta en posicién de crecer y construir.

23 David Fred, Administracion estratégica, edicion 2013 Pearson Educacion de México SA, Pag. 188
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Sobre la base de este resultado, se concluye que las estrategias intensivas (penetracion de mercado
y desarrollo de producto) son las mas convenientes para Johnson & Johnson. Se elaboraran
estrategias especificas.

5. Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE)

Esta matriz permite priorizar de manera objetiva las mejores estrategias identificadas en las
matrices FODA cruzado, PEYEA, EFE, EFI, matriz IE y la matriz BCG, de tal forma que es
posible evaluarlas cuantitativamente sobre la base de las limitaciones y capacidades

organizativas®.

Con base en los resultados obtenidos de la matriz MCPE, se determina que la estrategia mas
importante es recuperar el posicionamiento de la marca J&J como productos de calidad,
recomposicion del equipo gerencial con capacidad para ejecutar las estrategias, mejorar el area
de operaciones con el uso de la tecnologia, alineacién del personal con la misién, vision y credo,

dar autonomia al area de control de calidad, (matriz MCPE en anexo 2).

6. Alineamiento de estrategias con los objetivos

La matriz de alineamiento de iniciativas estratégicas con los objetivos estratégicos nos permite
priorizar aquellas que en mayor medida cubren los objetivos generales que la empresa busca

alcanzar (tabla 33).

El propo6sito gerencial de establecer objetivos es convertir la vision y mision en objetivos de
desempefio especificos desempefio de una organizacién, por medio de los cuales se pueda medir
el avance de la organizacion®. Se puede observar que los objetivos estratégicos son atendidos por

lo menos con una estrategia.

24 La matriz MCPE adaptado en Administracion Estratégica, en Fred R. David (2013) pag. 191-195
25 Arthur Thompson, Administracion Estratégica, Mc Graw Hill, Edicion 2012, pag. 28
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Tabla 34. Matriz de alineamiento estratégico

Rentabilidad Crecimiento Supervivencia
Obtgne_r un Trabajar la Alineacion
Ahorro en crecimiento - | Incrementar imagen de de la cultura
costos de en nuestras | Posicionami y J&Jenla de la
Alcanzar ventas y ventas de ento de la dlver5|f|ca_r comunidad, | emPresa con
. : f anualmente astos de 8% . marca como | el portafolio através de' I% mision,
Matriz de Alineamiento un ROA g eracion promedio uno de los €on nuevos roqramas visién y
Estratégico minimo de ng menora | @nual enlos | lideres en productos Ee e?pertura credo, para
7%y un 15% 5|~gmentes 3 produ_ctos (1 por afio) de sus lograr Ia'
ROE mayor | promedio afios, con un | de calidad ocon operacione exceler_lua
al 13%. enel ! componente  para el nuevas $asus operacional
periodo en OTC cuidado de | presentacio clientes y asignando
50112013, | Mavera 9% | la salud. nes (2 por piblico en paraello el
" | promedio afio). | 1.5% de su
anual. general. presupuesto.
Recuperar el posicionamiento
de la marca como productos 6.5 X X X X

de calidad

Modernizacion del area de
operaciones de operaciones 6.0 X X X X X X X
con el uso de la tecnologia.

Potenciar y dar autonomiaal | g5 g X X X X X
area de control de calidad

Contribuir a un futuro 43
saludable para la comunidad
Recomposicion de equipo

gerencial con capacidades 6.4 X X X X
para ejecutar las estrategias

Alineacion del personal con la

misi6n, visién y credo 57 X X X X X X X

Preparar un plan de manejo de
crisis
Fuente: Elaboracién propia, 2017.

3.1 X X X

7. Descripcidn de la estrategia seleccionada

7.1 Estrategia 1: Estrategia adaptada para un ambiente global

Trabajar en una colaboracién cercana, proactiva y de confianza con nuestros clientes para
ofrecerles productos de calidad que satisfagan sus necesidades basadas en su amplio conocimiento
del mercado utilizando nuestras ventajas competitivas en el negocio del cuidado de la salud. Para
ello debemos conocer profundamente las prioridades de nuestros clientes, las oportunidades que

ofrecen el mercado, generar soluciones, discutir alternativas y realizar las recomendaciones.

7.2 Estrategia 2: Estrategia corporativa

Ofrecer un portafolio de productos de calidad valiosos para el sector salud que se desarrollen
constantemente y que resulten ser competitivos en el mercado. Debemos estar enfocados en
productos de consumo dirigidos al segmento del cuidado personal de la salud. El uso de nuevas
tecnologias fortalecen nuestra propuesta de valor para el cliente y mejora nuestra posicion de

mercado.
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7.3 Estrategia 3: Estrategia de negocio

Uso intensivo de la tecnologia para garantizar que la expansién e integracion de las diversas
actividades se realice éptimamente mejorando la operatividad. Esto nos permitird conectar la
base de datos de nuestro negocio mejorando su eficiencia. Dar a conocer informacion valiosa de
nuestros productos a nuestros clientes para su mejor entendimiento, generando procesos internos
inteligentes mejorando la eficiencia del flujo de informacion .Creacion de infraestructura y

plataformas digitales que garanticen su seguridad, transparencia.
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Capitulo VI. Las estrategias funcionales

1. Plan funcional de marketing

1.1 Establecimiento de objetivos

Objetivo general

El objetivo general del area de marketing de J&J comprende generar estrategias de mercado que
permitan reposicionar la marca como lider en productos de calidad, satisfacer las necesidades de
nuestros clientes, recuperar los niveles de ventas en segmento de consumo Yy, en ese mismo

sentido, tomar la senda de crecimiento que ya habian alcanzado en el 2008.

Objetivos al afio 2011

e Recuperar la imagen de calidad de los productos de J&J en el consumidor, a fin de recuperar
su confianza. El avance y cumplimiento de este objetivo se medira a través de encuestas,
evaluaciones al consumidor final y focus groups a quienes presentaron reclamos y quejas
sobre los productos.

o Revertir la caida en las ventas en los dos Gltimos afios, debido a los retiros recientes (entre
ellos el de nuestro principal producto). Incrementar las ventas del segmento consumo en 2%.

e Seguir impulsando la nueva cartera de productos para asegurar un crecimiento en los

siguientes afios.

Objetivos al afio 2012

e Recuperar la participacion de mercado, incrementando las ventas en el segmento de consumo
en un minimo de 5%.
e Potenciar los diferentes canales de distribucion de manera de aprovechar las nuevas

tendencias.
Objetivos al afio 2013
e Incrementar las ventas en el segmento de consumo en un minimo de 7%.

e Recuperar liderazgo de la marca, ubicandose como lider en ventas (segmento de consumo) al
final del periodo 2013.
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1.2 Seleccion del mercado meta (segmentacion)

Considerando los siguientes:

¢ Que la poblacion adulta es el principal consumidor de los productos estrella.

e Lapoblacion esta envejeciendo.

e El pablico cada vez que demuestra una mayor conciencia de su salud y bienestar.

e Tendencia a la automedicacion.

Por lo tanto, el segmento donde nos enfocaremos es en el segmento de consumo, que es el

segmento en el que se proyecta crecimiento futuro.

1.3 Posicionamiento

La estrategia de posicionamiento estara enfocada para que J&J sea vista nuevamente como una
marca de la alta calidad en todos sus productos, para ello, elaboraremos una fuerte campafia
publicitaria e informativa, incrementando significativamente los recursos orientados a transmitir
nuestros planes y acciones para modernizarnos y mejorar nuestros estandares asi también daremos
mayor informacién sobre las bondades de sus productos. Estas campafias estaran orientadas a

llegar directamente a los profesionales de la salud y clientes finales.

1.4 Mezcla de marketing (las 4 P)

La mezcla del marketing es el conjunto de herramientas tacticas controlables de mercadotecnia

que la empresa combina para producir una respuesta deseada en el mercado meta®,

1.4.1 Estrategia de producto

Debemos presentar un producto innovador y las acciones deben ser marcadas para cada segmento:

baby care, oral care, skin care, analgésicos y nutricionales.

El producto deberd proyectar calidad y seguridad, asi también debera transmitir indicaciones que

generen confianza. Es muy importante que desde la presentacion se den instrucciones para una

% Fundamentos de Marketing. Kotler&Armstrong.8va edicion, 2008. Pag. 52
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alerta y/o comunicacion rapida en caso de algun incidente que se considere esté relacionada con

el producto.

1.4.2 Estrategia de precio

Los precios se establecen de acuerdo con el precio del mercado; debido a la alta competencia en
la que se encuentran los productos de consumo (poco margen), nuestra estrategia se orienta a dar
productos de calidad al mejor precio, optimizando costos y dandole valor a nuestra marca. Los
precios se ajustaran para compensar el alza de los costos de las materias primas y posibles

necesidades para cumplir con la misién, la vision y el credo.

1.4.3 Estrategia de plaza o distribucion

Se potenciaran los canales de ventas, enfocandose por categorias de productos. Se emplearan
herramientas de analisis para dividir las regiones por canal, tamafio, marca e incluso por

productos, con el fin de atender las necesidades especificas de cada segmento.

Esta enfocada en venta al por mayor a través de grandes distribuidores y venta por menor a través
de las plataformas digitales. Actualmente, la estructura de distribucion de los productos del

segmento consumo esta mas enfocada a tiendas minoristas.

1.4.4 Estrategia de promocion

Se utilizaran estrategias de After the Line (ATL), a través de la television, para comunicar a los
consumidores aquello que esta relacionado a reposicionar la marca como producto de calidad y
acciones Before the Line (BTL) para fomentar la fidelizacién de los productos en los segmentos
de mayor interés y sensibilidad. Las redes sociales seran un aspecto que se trabaje con fuerza,
principalmente en coordinacion con el grupo RSE se llevaran a cabo acciones de responsabilidad

social para el posicionamiento con stakeholders. Entre las acciones de promocion tenemos:

1.5 Acciones del marketing

1.5.1 Acciones de promocion

o Desarrollaremos una intensiva campafia publicitaria, para comunicar los cambios que se
vienen ejecutando y se ejecutardn internamente para mejorar nuestros procesos y sistemas de
aseguramiento de la calidad. La inclusién de programas de relaciones publicas, para

consumidores, empleados, medios de comunicacion seran parte importante de estas acciones.
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Instalar médulos informativos y de interaccion con los consumidores en lugares muy
concurridos (centros médicos, hospitales, centros comerciales) para que nuestros
representantes puedan dar informacion, generar recordacion y sostener el posicionamiento.
Realizar campafias de promociones y descuentos a los productos (entrega de cupones).
Realizar campafias de informacion de los productos. Reforzar y capacitar al area de ventas y
representantes para que hagan presentaciones a medicos y otros profesionales de la salud, a
fin de brindar informacion a los consumidores.

Se realizaran fuertes promociones de nuestros productos estrella, por ejemplo, otorgando
vales de canje y mediante el obsequio intensivo de muestras a los médicos para que las
entreguen a los pacientes.

Utilizar las plataformas digitales para reforzar y complementar las acciones ya propuestas.
A través de acciones ATL, enviar mensajes a la comunidad americana, y de la FDA

informéandoles de las medidas correctivas y de seguridad que la compafiia esta tomando.

1.6 Presupuesto de marketing

El ingreso de las ventas totales J&J en el 2010 tuvo una disminucion de 9,2% (USD 1.200

millones) respecto al 2009. Consideramos que las estrategias de marketing deben tener una

estructuracion programatica y presupuestal de mercadotecnia en el corto y mediano plazo. A

finales del 2010 se realizard una inversion de USD 300 millones dirigida principalmente a la

campafia publicitaria enfocada a recuperar la confianza de los clientes. En el 2011 se deberan

ejecutar fuertes presupuestos de promocidn y continuar con importantes inversiones en publicidad

para regularizarlos en el 2013.

Tabla 35. Presupuesto de marketing

Segmento consumo Inversién inicial

Montos en millones de US $ 2010 2011 2012 2013 Total
Publicidad ATL 65.2 24.8 67.5 45.0 202.5
Publicidad BTL 22.8 8.7 18.0 135 63.0
Promocién de ventas 87.0 33.0 90.0 60.0 270.0
Agencia de mercadeo 8.2 3.1 9.0 6.8 27.0
Entrenamiento personal 24.5 9.3 4.5 45 42.8
Web 32.5 12.3 26.8 22.3 93.9
Investigacion de mercado 27.2 10.3 26.3 18.0 81.8
Investigacion de CRM 32.6 124 26.3 15.0 86.3
Total 300.0 113.8 268.3 185.0 867.1

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

44




2. Plan de operaciones

El plan de operaciones contiene los aspectos organizativos y técnicos que necesita una empresa

para la elaboracion de productos o la prestacion de servicios?.

2.1 Situacion actual

J&J ha sido una empresa que durante muchos afios trabajo con estrictas normas de calidad para
sus procesos productivos, sin embargo en los Ultimos afios a ocurrido un relajamiento en ese
aspecto, priorizando acciones para incrementar su participacion de mercado y reduccién de
costos.

Por otro lado en la cadena de suministros y produccién se han generado procesos y politicas
redundantes, duplicidad de actividades y personal no familiarizado con los procesos; todo ello
contribuye a la ocurrencia fallas en la fabricacién, inadecuada gestion de suministros, y fallas en

control de calidad.

2.2 Objetivo general

El objetivo del area de operaciones de J&J es fabricar productos de calidad utilizando tecnologia
avanzada y procesos eficientes para entregar un producto de alto valor al cliente a un precio

atractivo.

2.2.1 Objetivos al afio 2011

Realizar una restructuracion organizacional del area de operaciones, estableciendo un area de
control de calidad independiente del area de operaciones

Modernizacion de las plantas con la adquisicion de nuevos equipos y tecnologia.

2.2.2 Objetivos al afio 2012
Lograr un ahorro del costo de ventas de 1%.

Modernizacién de las plantas con la adquisicion de nuevos equipos.

Implementar nuevas tecnologias que nos faciliten el control de la calidad

Mejoramiento de la productividad por linea de produccion, con la aplicacion de la metodologia
Lean.

Desarrollo de un sistema de indicador de incidencias del area de control de calidad.

27 Planes de negocios una metodologia alternativa. Pedro Franco Concha. 2017. Pag. 175
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2.2.3 Objetivos al afio 2013
Lograr un ahorro del costo de ventas de 3%.
Implementacion de un sistema de indicador de incidencias del &rea de control de calidad.

2.3 Disefio del producto

A continuacion, mostramos el diagrama de flujo del proceso productivo del segmento de

consumao.

Gréfico 4. Diagrama de flujo del proceso productivo

Dp?iwl!adét! dela Desarrollo fe procesos a \'-\_ Banco maestro Banco de células
linea de célula pequefia escala de células de trabajo
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Investigacion
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Control de

Control de Control de

calidad calidad calidad

Fuente: Supply Chain Management in the Drug Industry Autor: Rees, Hedley, 2011.

2.4 Disefio del plan de operaciones de la empresa

El plan de operaciones de Johnson & Johnson considera un plan de accion para el nuevo
departamento de control de calidad, donde la principal tarea serd definir los procesos de
aseguramiento, evaluar y nombrar a los encargados (Process owner) que reportaran las
incidencias de calidad, para luego plantear soluciones. Posteriormente, emitira un reporte NCR
(Non Conformance Report) que serd comunicado a todas las partes involucradas con caracter
mandatorio. Luego, se realizardn pruebas sobre la base de soluciones posibles y, una vez
encontrada la solucion, se comunicara a todos los empleados, para capacitarlos en la nueva forma

de realizar el trabajo.
La implementacion de la rutina de los supervisores por la linea de produccion se realizara con

énfasis en la reduccion del retrabajo, evaluando a los empleados y recolocandolos en los sitios

gue mejor se desempefian.
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La metodologia Lean buscaré la eficiencia reduciendo desperdicios y horas perdidas en la linea
de produccién.
La solucion de las incidencias relacionadas a calidad sera supervisada por un equipo de trabajo
especializado.

2.5 Presupuesto de operaciones

Tabla 36. Presupuesto de operaciones

Segmento consumo 2011 2012 Total
Montos en millones de US §

Auditoria de procesos 0.7 202.5
Mejoramiento de las lineas de produccion 70.0 63.0
Despido de personal por reestructuracion 10.0 270.0
Programa de capacitacion de personal 1.0 27.0
Andlisis de mercado y focus group. 0.7 42.8
Total 113.8 268.3 867.1

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

3. Plan de recursos humanos

Este plan es un documento que contiene la estrategia general de recursos humanos que guiara los

principales aspectos organizativos asociados con la gestion de los colaboradores?.

3.1 Situacién actual

Se puede observar falta de alineamiento con el credo. Durante los Gltimos afios se han
producido despidos de personal antiguo y experimentado siendo reemplazados por personal
externo y de menor experiencia. En base a la evaluacion entre el 2005 y 2009 Johnson &
Johnson redujo drasticamente su personal, asi también se observan lineas confusas de autoridad

por exceso de niveles jerarquicos lo que genera lentitud en tomar decisiones ante la crisis.

3.2 Objetivo general

El objetivo principal es alinear al personal con el credo, vision y misién propuestas., a fin de
mejorar el desempefio y fomentar un mejor liderazgo, en ese prop6sito esperamos preservar los
valores y recuperar la cultura de trabajo con calidad. Dentro de este disefio organizacional

podemos definir objetivos estratégicos como son:

28 Planes de negocios una metodologia alternativa. Pedro Franco Concha. 2017. P4g. 143
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3.2.1 Objetivos para el 2011

e Evaluacion del 100% del personal de la empresa.

e Desarrollar el plan de capacitacion y realineamiento del personal con el credo
e Revisar y replantear el sistema de incentivos y compensaciones.

o Definir los roles y competencias para la nueva area de control de calidad.

e Preparacion para el manejo de crisis o incidencias

3.2.2 Objetivos para el 2012

e Redefinir los roles y competencias para propiciar la innovacion
e Disefio de planes para el desarrollo de capacidades®

e Reestructuracién gerencial de McNeil

3.2.3 Objetivos para el 2013

e Mejorar el programa de formacion de lideres internos de la empresa para que la plana

gerencial mayor salga de las canteras de J&J.

3.3 Acciones estratégicas de recursos humanos

Para lograr los objetivos indicados del plan de recursos humanos, nuestras acciones estaran
alineadas con los objetivos estratégicos de Johnson & Johnson, los mismos que seran el reflejo
de la mision y los objetivos de la organizacion.

Generar un area independiente que se encargue de gestionar y controlar la calidad, para ello se le

dara la capacitacion, autoridad y autonomia para que puedan desempefiar su labor.

Debemos entender que nuestra relacién y comunicacion con los clientes es vital, por ello se

plantea lo siguiente:

Desarrollar un plan de manejo de crisis (PMC) para enfrentar esas situaciones en todos los niveles
de la organizacién. Mantener un equipo de PMC conformado por el CEO, CFO y personas dentro
de la empresa sobre la base de su experiencia, nivel de direccion y responsabilidades. Establecer
pautas y respuestas para las probables incidencias, y las acciones deben estar dirigidas a los

empleados, los medios y el publico. Realizar ejercicios de simulacion de crisis, 1o que permitira

29 Estrategia y planes para la empresa. Antonio Frances 2006. Pg. 343
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mantener entrenados a los colaboradores de la empresa. Comunicar oportunamente al publico en
forma transparente y honesta. Mantener informado a todos los empleados de la organizacién para
que sean los mejores transmisores al entorno. Considerar la actualizacion del plan periédicamente,
en la medida que contemple la mayor cantidad de incidencias, sucesos nuevos y experiencias

propias o de terceros.

3.4 Planes de capacitacion

Para lograr el alineamiento de todos los empleados con el credo, se realizara un plan de induccién
y capacitacion por niveles, partiendo de los lideres de la empresa y empleados. Asimismo, se
desarrollara el liderazgo en cada departamento, con el fin de lograr reforzar los objetivos y
retroalimentar, y asi encaminarnos a la mejora continua. Finalmente, se trabajara la estrategia para

fortalecer los aspectos mencionados en la cultura de la empresa, los procesos y los sistemas.

Implementar una politica para desarrollar lideres dentro de J&J, incorporando a las lineas de
carrera no solo a los empleados de los diferentes segmentos del negocio, sino creando y
formalizando las nuevas posiciones, y generando un nuevo modelo de competencia de acuerdo

con las nuevas necesidades.

3.5 Politicas de motivacién

Es importante evaluar el clima laboral, ya que permitird conocer la percepcion del trabajador y
medir la capacidad de RR.HH. para tomar medidas correctivas y mejorar el ambiente de trabajo

del empleado.

3.6 Programa de entrenamiento

Recursos humanos definird nuevos roles y competencias para los empleados del area de control
de calidad, y se buscara atraer el talento nuevo con potencial para desarrollen su carrera en la
empresa. Desarrollar un programa de evaluacién de desempefio que se ajuste a los objetivos de la

empresa.

3.7 Politicas de remuneracion

Establecer un sistema remunerativo con beneficios e incentivos por resultados, y que esté sobre

el promedio del mercado.
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3.8 Presupuesto de recursos humanos

Tabla 37. Presupuesto de recursos humanos

Segmento consumo

2011 2012 2013 Total
Montos en millones de US $
Elaboracion de plan de crisis 0.5 0.5
Estudio de un plan de 10 10 10 3.0

reordenamiento de procesos
Alineamiento de la estrategia de la
empresa, con la cultura, los 0.7 0.7 0.7 2.1
procesos, y el sistema.

Desarrollo de las lineas de carrera,

incluye plan de capacitaciony 1.0 1.0 2.0
lineas de desempefio.
Total 3.2 2.7 17 7.6

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

4. Plan de responsabilidad social empresarial (RSE)

La responsabilidad social empresarial es el compromiso de la empresa de contribuir al desarrollo
econoémico sostenible, trabajando con los empleados, sus familias, la comunidad local y la

sociedad en general, para mejorar la calidad de vida®.

4.1 Objetivos

De acuerdo con su credo, J&J apunta a ser una empresa sostenible cuyo objetivo principal es crear
un futuro saludable para la comunidad, para ello, debera trabajar en tres aspectos, sociedad, el
medioambiente, y financiero (buen gobierno corporativo), desarrollando las comunidades y
logrando clientes satisfechos. Asegurar que los planes de mitigacion de riesgos derivados de su

actividad estén debidamente controlados se convierte en una prioridad.

4.1.1 Obijetivos estratégicos a corto plazo !

En 2009 J&J lanz6 una serie de objetivos de sostenibilidad, con la misién de un futuro y un planeta

saludable para ser alcanzadas en 2015, de los que destacamos:

e Colaborar en el avance de la medicina a nivel mundial, a través de la investigacion y el

desarrollo sobre enfermedades abandonadas y la accesibilidad a medicamentos.

30 Fuente: whcsd.org
31 Fuente: Tomado de la Escuela de Organizacion Industrial — Johnson & Johnson y la sostenibilidad por Ignacio
Calabria Marin 20009.
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e Potenciar el bienestar de la comunidad lanzando iniciativas que permitan a las personas
acceder a informacion actualizada y facil de entender sobre la salud.

e Contar con los empleados mas comprometidos, conscientes de la salud y saludables del
mundo.

e Preservar el planeta reduciendo el impacto de las operaciones y productos.

e Alcanzar alianzas con proveedores sustentables.

e Aumentar la transparencia y acceder a los aportes de la colaboracidn externa.

e Mejorar la medicion de los resultados de las acciones de filantropia.

Dichos objetivos se dirigen a las tres vertientes en las que trabajan: medioambiente, sociedad y

economia; asi como el desarrollo de comunidades, y mantener a los empleados satisfechos.

Las estrategias de responsabilidad social corporativa de J&J es posicionarse como una marca muy
sostenible, con el fin de mitigar al maximo los posibles riesgos en su reputacion derivado
directamente de su actividad. La politica de sostenibilidad es usada como herramienta de

marketing.

4.1.2 Obijetivos estratégicos a largo plazo®

e Ayudar en desastres naturales y a comunidades vulnerables.

e Satisfacer a los clientes.

e Continuar con los planes para cumplir las metas de un planeta saludable, contemplando los
aspectos medioambientales.

e Mantener politicas de cumplimiento legal y trabajo en conjunto con gobierno y entidades
como la Organizacion Mundial de la Salud, para encontrar mejoras conjuntas a problemas de
salud y bienestar,

e Potenciar estrategias de participacion y bienestar de los empleados,

e Impulsar y mejorar la transparencia y el detalle de la informacion proporcionada a todos los
implicados, favoreciendo el analisis de terceros,

o Establecer planes de accion que aumenten la rentabilidad de la compafiia.

32 Fuente: Tomado de la Escuela de Organizacion Industrial — Johnson & Johnson y la sostenibilidad por Ignacio
Calabria Marin 20009.
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4.2 Acciones estratégicas de responsabilidad social empresarial

Las acciones estratégicas seran:

Realizar campafias proporcionando informacion actualizada y facil de entender sobre temas
de salud.

Concientizar a los empleados sobre temas de salud y cuidado ambiental.

Preservar el planeta estableciendo politicas ambientales para manejo de desperdicios médicos,
uso de envases reciclables y normalizar a los proveedores a fin de que estén alineados con
estas politicas.

Evaluar periédicamente el resultado de las acciones de apoyo a la comunidad para verificar
gue se contribuya a mejorar y proteger el medioambiente.

Trabajar de manera conjunta con el gobierno y la Organizacién Mundial de la Salud (OMS)
para desarrollar investigaciones a fin de mejorar el bienestar de la sociedad con enfoque en la
salud.

Colaborar en el avance de la medicina mundial utilizando sus centros de I1+D, priorizando
enfermedades cuyo desarrollo de productos no sean rentables, ello, con el objetivo de dar a los

pacientes acceso a tratamientos.

4.3 Presupuesto de responsabilidad social empresarial

Tabla 38. Presupuesto de RSE

Segmento consumo

) 2011 2012 2013 Total
Montos en millones de US $
Campafia de informacion a la poblacion sobre temas de
salud. 0.1 0.1 0.1 0.3
Capacitacion en temas ambientales a los empleados 0.2 0.2 0.2 0.6
Incorporar en la linea de produccién equiposy procesos
que faciliten el uso de material reciclable 1.0 1.0 1.0 3.0
Programa de cooperacion conjunta con el gobiernoy la
OMS. 2.0 2.0 2.0 6.0
Total 33 33 33 9.9

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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5. Plan de finanzas y evaluacion financiera

5.1 Objetivo general

En el presente plan funcional se evaluaran las estrategias planteadas en los planes funcionales y
se les asignaran los recursos necesarios para cumplir con los objetivos propuestos. Se utiliza la
informacion de los estados financieros de los afios 2009 y 2010 como base y referencia para
pronosticar el estado de ganancias y pérdidas para los afios 2011, 2012 y 2013. Se proyectara el
flujo de caja incremental para el calculo del valor actual neto (VAN) y la tasa interna de retorno

(TIR) para evaluar la viabilidad de la inversion.

5.2 Obijetivos especificos

Se plantean como objetivos especificos del presente plan financiero:

¢ Mayor rendimiento sobre el capital de los accionistas ROE con un minimo de 10%.
e Mayor rendimiento sobre la inversion ROA con un minimo de 6%.
e Crecimiento en EBITDA con un minimo de 23%.

e Mayor crecimiento del margen bruto anual con un minimo del 48%.

5.3 Situacién actual

De acuerdo con el estado de ganancias y pérdidas (anexos 3 y 4) de Johnson & Johnson, del 2008
al 2010, los ingresos totales del segmento de consumo han decrecido en 9,1% en tanto que el
EBITDA disminuy6 en 7,1%.

Las ventas anuales han disminuido de 16.054 millones de délares a 14.590 millones, y el margen

bruto ha disminuido de 55 a 45% correspondiente a los afios 2008 a 2010, respectivamente.

5.4.Elaboracién de escenarios de evaluacién

5.4.1 Escenario con plan estratégico

Con la finalidad de proyectar las cifras del estado de ganancias y pérdidas del periodo 2011-2013
(anexo 4), se revisaron los informes anuales de los afios 2008, 2009 y 2010 del segmento de
consumo de Johnson & Johnson. En base a esta informacién, se determinaron los siguientes

supuestos:

53



e Se proyectard un crecimiento en las ventas totales del segmento de consumo del 7%, 9% y

9%, correspondientes a los afios 2011, 2012, y 2013 respectivamente.

e Los costos de ventas representaran el 52%, 50% y 49% del monto de ventas para los afios
2011, 2012 y 2013, respectivamente.

e En la utilidad operativa se consideraran el 20, 21y 23% respecto a las ventas para el periodo
2011, 2012 y 2013.

e Para propositos de estimar el flujo de caja incremental, se sumard a la utilidad neta la

depreciacion y la amortizacion.

e Para propositos de estimar el balance general (anexo 5) hemos tomado como base el total

activo del segmento de consumo reportado en la memoria anual del 2010.

o Desembolsos para implementar las inversiones de los planes funcionales.

5.4.2 Escenario sin plan estratégico

Se consideraréa que los estados financieros del 2010 se mantienen durante los tres afios siguientes,

es decir, que no tendra crecimiento.

5.5 Caja incremental

Para determinar el flujo de caja incremental atribuido al plan estratégico, se considerara una

inversion inicial realizada a finales del 2010 de USD 300 millones. El cuadro del flujo incremental

se presenta a continuacién en la tabla 39.

Tabla 39. Flujo de caja incremental

Inversion Proyectado
Flujos de caja Descripcion inicial (en millones de US$)
2010 2011 2012 2013
Flujo de caja - Sin plan estratégico. 2,375 2,375 2375
Flujo de caja - con plan estratégico 300 2710 3,051 3,585
FC Incremental Con plan - Sin plan 300 335 676 1,210

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

De acuerdo con el anélisis del flujo de caja incremental, el proyecto es rentable a partir del 2011,

20012y 2013.
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5.6 Calculo del WACC

Para estimar el WACC de la empresa se tomaron los datos del balance general (ver anexo 3 o
anexo 4) reportados en la memoria anual 2010 de Johnson & Johnson y las tasas de Bloomberg
2010 (rentabilidad de los bonos de tesoro USA, Beta y Prima de riesgo), y del calculo del WACC
(ver anexo 6). Sin embargo se asume que el WACC del segmento es el mismo que el de toda la

empresa, 8%.

5.7 Balance general

Para el calculo del balance general del segmento de consumo periodo 2011-2013 se tomd el activo

total de dicho segmento segiin memoria anual 2010 de J&J.

Para la determinacion de los rubros del balance general se tomé como base la estructura vertical

de sus componentes declarado en la memoria anual 2010 de J&J (anexo 5).
5.8 Ratios financieros

Se ha proyectado el estado de resultados para los afios 2011-2013 y los valores del activo total y
patrimonio neto para calcular los ratios de rentabilidad que se muestran en la tabla 40.
Tabla 40. Ratios de rentabilidad

Ratios de rentabilidad 2009 2010 2011 2012 2013
19% 20% 24% 25% 26%
48% 45% 48% 50% 51%

EBITDA / Ventas
Margen Bruto
ROA 57%| 5.1% 6.1% 7.0% 8.0%

ROE 10.7% | 9.3%| 10.8%| 12.3%| 14.0%
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Tabla 41. Célculo del VAN y TIR

Segmento
consumo

VAN (millones de US$) 1,551
Tasa WACC 8%
TIR 159%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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5.10 Conclusiones

El ROE se incrementa gracias a las mejoras de 9,3% el afio 2010 al 14,0% el afio 2013, y un

ROA de 5,1% el afio 2010 a 8% el afio 2013.

e Se lograra incrementar el margen bruto de 45% en el 2010 al 48%, 50% y 51% del total de
ventas en los afios 2011, 2012 y 2013, respectivamente.

e EI EBITDA se increment6 de USD 2.957 en el afio 2010 a USD 4.799 millones el afio 2013
y la utilidad neta paso de USD 1.843 millones del afio 2010 a USD 3.244 millones el afio
2013, siendo una mejora sustantiva en los ratios de rentabilidad de la empresa.

o El proyecto es viable en el periodo analizado (2011-2013), con un valor actual neto de USD

1.551 millones y una tasa interna de retorno de 159%.
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Capitulo VII. Evaluacion y control de la estrategia

1. Mapa estratégico

Este mapa resume y esquematiza los fundamentos de las estrategias que se implementaran con el

plan estratégico para el periodo 2011 — 2013 para J& J. Se parte de la visién y mision, asi como

el credo de J&J, que debe estar alineado con los objetivos estratégicos.

El grafico 4 muestra el cuadro de mando integral alineado con los indicadores de gestion y los

planes funcionales. Se observa que se ha dado importancia al objetivo de procesos internos,

porque pensamos que el control de calidad y la optimizacion de produccion es clave para la

recuperacion de nuestra participacion de mercado, asimismo, debera ser complementado con el

objetivo de cliente para mejorar la imagen de nuestro producto, posicionarnos como lideres de

calidad y hacer sostenible la lealtad del cliente.

Gréfico 5. Mapa estratégico

Mejorar ratio de

Incrementar

del cliente
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mercado.

Incrementar el ficienci
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B T _— T
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servicio post venta.
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al trabajador
creativo

Incremento de la
satisfaccion de los
clientes

Procesos internos

Optimizar los procesos
para alcanzarla
excelencia operativa

Crear un compromiso del
empleado con
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la empresa

Contratar y
retener
trabajadores

Aprendizaje y
crecimiento

Uso eficiente de la tecnologia
para la integracién de todas las
operaciones, mejor flujoy
seguridad de la informacion.

: Estructura
Competencia / i ﬁ . ﬁ
ﬁ ﬁ [ Desarrollo ] [ Clima Laboral ] Organizacional

Fuente: Elaboracién propia, 2017.

2. Balance scorecard

El balance scorecard se muestra en el anexo 7.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e El segmento de consumo ofrece perspectivas favorables para Johnson &Johnson, debido a
que el GDP per cépita de USA creci6 2,9% en el 2010 y para el 2011 se estima 3% por lo que
se proyecta una mayor inversion estatal en salud publica. Analizando las fortalezas y
necesidades de Johnson & Johnson se concluye que la estrategia mas adecuada es la de
diferenciacion. Para ello proponemos una cadena de valor, enfocada en un mayor
acercamiento al cliente, uso intensivo de la tecnologia, un portafolio diversificado con nuevos

productos (2 por afio) y como consecuencia se obtendra productos de mejor calidad.

e Al analizar la matriz de planeacion estratégica cuantitativa, las cuatro estrategias prioritarias
son: recuperar el posicionamiento de la marca con productos de calidad (6.49), recomposicion
del equipo gerencial con capacidades para ejecutar las estrategias (6.39), modernizacién del
area de operaciones con el uso de la tecnologia (5.97), alineacion del personal con la misién,
vision y credo (5.70). El retiro de los productos con problemas de calidad que enfrento J&J
ha originado una perdida en ventas de 7.7% del 2010 con respecto al 2009. El problema origen
fue la falta de alineamiento del personal con el credo, generando una crisis en la cultura
organizacional de la empresa.

e Luego de realizar el plan de finanzas y la evaluacion financiera del plan estratégico,
concluimos que el proyecto es viable en el periodo analizado (2011-2013), con un valor actual
neto de USD 1.551millones.

2. Recomendaciones

e Es necesario aumentar el portafolio desarrollando nuevos productos y diferentes
presentaciones.

e Laventa por internet debera potenciarse con el fin de reforzar el incremento de ventas.

o EIl éarea de atencion de reclamos y objeciones, a los productos, deberd empoderarse y
especializarse a fin de poder recomendar y sugerir medidas correctivas para reducir la
posibilidad de indemnizaciones, penalidades, y multas para la empresa.

e Modernizar las plantas y efectivizar los resultados del programa de excelencia operacional

contribuird de manera sustancial a reducir los costos.
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Crear un area de calidad que tenga autonomia y poder para intervenir en los procesos de
produccidn a fin de asegurar la idoneidad del producto.

Mejorar la relacién con sus trabajadores, a través de capacitaciones, plan de remuneraciones
y beneficios.

Como parte de la politica de responsabilidad social J&J participara en campafias de salud para

la comunidad enfocandonos en pacientes crénicos y las poblaciones vulnerables.
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ANexos

62



Anexo 1. FODA cruzado

Tipo | Codigol Descripeion Tipo |Cédigo Descripeion
01  Proyecto Healthcare, sistema de seguro de salud que impulsa el Al Laaprobacion de laFDA para nuevos productos toma afios.
consumo de medicinas a bajo costo.
0 02 Mayores gastos en salud en USA ampliando la cobertura del A2 El sector de productos de consumo arroja margenes bajos.
P seguro médico a nuevas enfermedades (tendencia al alza 2.9% en
0 2010y 3% en 2011)
R 03 Mayor esperanza de vida en consumidores que asu vez sonmds | A | A3 Ausencia de legislacion de politicas ambientales para la industria
T conocedores de su salud y con tendencia a la automedicacion. M farmacéutica.
. 04 Mayor demanda de productos médicos de nueva generaciony de | E | A4 Seenfrentaal peligro de penalidades y demandas legales por
Matriz FODA Cruzada lNJ avanzada tecnologia en todos los segmentos. N actos ilicitos o infracciones a la ley.
| 05 Lainversion de I+D en USA es del 42% del total de paises del A | A5 Facilidad de imitacion de productos en el segmento de consumo
D OECD, indicador positivo que impulsard el mercado farmacéutico.| Z propicia que existan diversidad de fabricantes en el mercado.
A A
D 06  Tendencia del mercado OTC a concentrarse en grandes empresas | S
£ farmacéuticas
s 07  Las compafifas farmacéuticas diversifican sus productos con el fin
de obtener ventas estables.
08  Incremento y mejora en el merchandising, promocion y publicidad
de productos OTC .
Tio | Cédigo Descripcion ESTRATEGIAF-O0 ESTRATEGIAF-A
(Ofensivas) (Reactivas)
FL  Alto capital de trabajo 1. Impulsar la politica de adguisiciones de empresas y acuerdos comerciales | 1. Incrementar as inversiones en productos sensibles a a variacion de
con el fin de incrementar la participacion del mercado .(F1,02, 04) precios por la inflacion para reforzar su consumo y fidelizacion a los
productos Johnson & Johnson a precios hajos, de modo que incremente
su atractivo (F1,A2)
F2  Reputacion y marca reconocida y 2. Construir una posicién de liderazgo en el mercado de productos de 2. Enviar propaganda a todos los consumidores sobre la reputacin y la
posicionada como una de las lideres en el consumo. Aprovecharemos el potencial crecimiento de nuestras marcas marca de los productos de Johnson & Johnson como una empresa Lider e
F segmento_de consumo masivo. reconocidas. (F2,05) Innovadora en el sector de consumo. (F2,A5)
0 F3  Programa corporativo " Excelencia del 3. Lanzar al mercado productos de calidad y de nueva generacion y de 3. Contratar técnicos en control de calidad de la salud, para la revision de
R proceso” con la aplicacion de las avanzada tecnologia medica del sector de consumo masivo.(F4,04) los efectos en los usos de los productos de Johnson & Johnson, bajo el
T metodologias Sig sixma, Lean y Disefio de programa de Excelencia del proceso. (F3, Ad).
A F4  Solida division de 1&D parael desarrollode | 4. Aumentar las ventas de productos de consumo masivo a través de 4. Reforzar ladivision de 1&D para pasar en forma exitosa las regulaciones
L nuevos productos. comunicaciones directas con los consumidores finales. (F5,03). de la FDA para autorizar nuevos productos (F4,A1)
E F5  Uso de canales virtuales para la ventay 5. Enviar al mercado productos de consumo de bajo costo aplicando el 5. Uso de los canales virtuales para la comunicacion con los clientes sobre
z comunicacién con los clientes. modelo de Excelencia de proceso.(F3,03) su politica de contaminacion ambiental y de los cuidados de sus
A productos (F5,A3)
S F6  Programa de capacitacion continua y de
reconocimiento del personal a la innovacion.
F7 Areade ventas y marketing con un gran
conocimiento y experiencia en el negocio,
que lo convierte en un socio atractivo para
lograr asociaciones con otras empresas.
Tipo | Codigo Descripcion ESTRATEGIAF-O ESTRATEGIAF-A
(Adaptativas) (Defensivas)
D1 Fallas en el control de calidad de produccion. | 1. Contratar y capacitar personal con las capacidades técnicas necesarias para| 1. Contratar personal en control de calidad y 1&D para evitar la
cubrir la demanda de productos de nueva generacion y avanzada tecnologia contingencia de penalidades y demandas legales (D1,A4)
medica (D1,04)
D2 Empleados, incorporados de la adquisicion | 2. Incrementar las actividades de integracion al credo corporativo de Johnson | 2. Reforzar a los trabajadores nuevos con el credo de la empresa referente a
D de empresas, no alineados con el credo. &Johnson en todo el personal nuevo, con el objetivo de fidelizarlos y que su cultura corporativa y al contenido de los productos de Johnson &
E conozcan los atributos de los productos de consumo masivo para atender Johnson (D2,A5)
B la demanda del programa Healthcare de Obama.(D2,01)
|
L D3 Manejo inadecuado de las quejas de clientes.| 3. Lanzar una campafia publicitaria por television a todos los consumidores | 3. Renovar el equipo de personal de atencion al cliente, con el objetivo de
| de la ciudad sobre los contenidos técnicos de sus productos.(D3,03) mejorar la comunicacion con los clientes, sobre los atributos de sus
D productos y su politica de contaminacién ambiental. (D3,A3)
A D4 Débil control de calidad en la recepciony 4. Contratar y capacitar al personal de control de calidad ante el incremento | 4. Coordinar conjuntamente con el FDA sobre la regulacion y en los
D verificacion de los insumos, asi como su de la demanda de productos de la salud con tendencia al alza (D4,02). tiempos de autorizacion de los productos, asi como brindar la
E envio a produccion. informacion del equipo de calidad reforzado por Johnson & Johnson.
S (D4, Al).
D5  Bajo desempefio de la gerencia en el manejo | 5. Renovar el equipo gerencial encargado del manejo de a crisis, para 5. Renovar el equipo gerencial encargado del manejo de la crisis que viene
de lacrisis. impulsar el segmento de mercado de consumo en respuesta al crecimiento enfrentado Johnson & Johnson y ante el incremento de la inflacion para
del mercado en USA.(D5,05) el afio siguiente (D5,A3).

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 3. Estado de ganancias y pérdidas sin plan estratégico

Montos en millones de USS Real Proyectado
2008 2009 2010 2011 2012 2013

Ventas netas 16,054 15,803 14,590 14,590 14,590 14,590
Costo de ventas -7,165 -8,295 -8,096 -8,096 -8,096 -8,096
Utilidad bruta 8,889 7,508 6,494 6,494 6,494 6,494
Gastos de operacion
Gastos de ventas, marketing y administracion -5,410 -4,035 -3,456 -3,456 -3,456 -3,456
Gastos de investigacion y desarrollo -626 -632 -613 -613 -613 -613
Gastos de investigacion y desarrollo en proceso -160
Reestructuring -274
EBIT 2,693 2,567 2,425 2,425 2,425 2,425
Ingresos por intereses 91 23 25 25 25 25
Gastos por intereses -110 -115 -108 -108 -108 -108
Intereses, neto -19 -92 -83 -83 -83 -83
Operating profit 2,674 2,475 2,342 2,342 2,342 2,342
Impuesto alarenta -628 -547 -499 -499 -499 -499
Net Income 2,045 1,928 1,843 1,843 1,843 1,843
Depreciacion y amortizacion 489 513 532 532 532 532
EBITDA 3,182 3,080 2,957 2,957 2,957 2,957

Fuente: Elaboracion propia con datos del Annual Reports J&J 2008, 2009 y 2010 y elaboracién propia con supuestos

y proyecciones para periodo 2011-2013

Anexo 4. Estado de ganancias y pérdidas con plan estratégico

Montos en millones de USS Real Proyectado
2008 2009 2010 2011 2012 2013

Ventas netas 16,054 15,803 14,590 15,554 16,950 18,420

6.6% 9.0% 8.7%
Costo de ventas -7,165 -8,295 -8,096 -8,037 -8,519 -9,002
Utilidad bruta 8,889 7,508 6,494 7,517 8,431 9,418
Gastos de operacion
Gastos de ventas, marketing y administracion -5,410 -4,035 -3,456 -3,733 -4,068 -4,421
Gastos de investigacion y desarrollo -626 -632 -613 -643 -682 -730
Gastos de investigacion y desarrollo en proceso -160
Nuevos gastos (Inversiones del Plan estratégico)
Reestructuring -274
EBIT 2,693 2,567 2,425 3,141 3,681 4,268
Ingresos por intereses 91 23 25 20 20 20
Gastos por intereses -110 -115 -108 -109 -119 -129
Intereses, neto -19 -92 -83 -89 -99 -109
Operatin profit 2,674 2,475 2,342 3,052 3,582 4,159
Impuesto a larenta -628 -547 -499 -671 -788 -915
Net Income 2,045 1,928 1,843 2,380 2,794 3,244
Depreciacion y amortizacion(Dato memoria tabla 63) 489 513 532 532 532 532
EBITDA 3,182 3,080 2,957 3,673 4,213 4,800

Fuente: Elaboracion propia con datos del Annual Reports J&J 2008, 2009 y 2010 y elaboracidn propia con supuestos

y proyecciones para periodo 2011-2013
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Anexo 5. Balance general con plan estratégico

Segmento de consumo

2009 2010 2011 2012 2013

Real Real Proyectado | Proyectado | Proyectado
Assets
Current assets
Cash and cash equivalents (Notes 1 and 2) 5,654 6,644 8,637 8,939 9,158
Marketable securities (Notes 1 and 2) 1,293 2,944 3,037 3,100 3,145
Accounts receivable trade, less allowances for doubtful accounts - -
$340 (2009, $333) 3,450 3,466 3,575 3,649 3,703
Inventories (Notes 1 and 3) 1,853 1,907 1,967 2,008 2,037
Deferred taxes on income (Note 8) 999 789 813 830 843
Prepaid expenses and other receivables 893 806 831 849 861
Total current assets 14,141 16,555 18,861 19,375 19,747
Liabilities and Shareholders' Equity
Current liabilities
Loans and notes payable (Note 7) 2,260 2,701 2,786 2,844 2,886
Accounts payable 1,982 1,994 2,057 2,099 2,130
Accrued liabilities 1,654 1,454 1,500 1,531 1,553
Accrued rebates, returns and promotions 725 891 919 938 952
Accrued compensation and employee related obligations 993 937 966 986 1,001
Accrued taxes on income 158 205 211 216 219
Total current liabilities 7,772 8,181 8,439 8,614 8,740
Long-term debt (Note 7) 2,941 3,246 3,349 3,418 3,469
Deferred taxes on income (Note 8) 509 513 529 540 548
Employee related obligations (Notes 9 and 10) 2,421 2,158 2,226 2,273 2,306
Other liabilities 2,127 2,328 2,402 2,452 2,488
Total liabilities 15,769 16,427 16,946 17,297 17,551
Shareholders' equity
Preferred stock - without par value (authorized and unissued
2,000,000 shares) - - - - -
Common stock - par value $1.00 per share (Note 12) (authorized
4,320,000,000 shares; issued 3,119,843,000 shares) 1,116 1,116 1,116 1,116 1,116
Accumulated other comprehensive income (Note 13) -1,094 -1,252 -1,292 -1,318 -1,338]
Retained earnings 25,144 26,987 29,367 29,975 30,416

25,166 26,851 29,192 29,773 30,194
Less: common stock held in treasury, at cost (Note 12)
(381,746,000 shares and 365,522,000 shares) 7,074 7,074 7,074 7,074 7,074
Total shareholders' equity 18,092 19,777 22,118 22,699 23,120
Total liabilities and shareholders' equity 33,861| $ 36,204 39,064 $ 39,996 40,671

Fuente: Elaboracién propia con datos del Annual Reports J&J 2009 y 2010 y elaboracién propia con supuestos y

proyecciones para periodo 2011-2013
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Anexo 6. Calculo del WACC

Calculo del WACC

Acciones comunes en circulacion
Las acciones se venden por

\ S+D

Valor de mercado de capital propio S

Valor de la deuda: D

Valor del capital propio - segln Libros E

Tasa impositiva marginal Tc

Costo de la deuda kd

Costo de capital propio Ksl  Rentabilidad de las letras del

tesoro +beta de la accion*
prima riesgo de mercado

Formula WACC: (S/V)*Ksl+{D/V)*Kd(1-Tc)

Datos del segmento consumo para calculo de valor de mercado:

(Total de acciones*valor de venta /Valor total capital libros 3 segmentos
accion)

valor total del capita propio - libros segtin segmento consumo

Valor de mercado de capital propio segmento consumo

Resultado:
WACC 0.14 14.04772

2,751,400,000 Data Annual reports 2010

61.85 USS por accion - Data Annual reports 2010
62,730 Dollars in Millions
59,483 Dollars in Millions

3,246 Dollars in Millions

19,777 Dollars in Millions

35%
1.70% Data Bloomberg
8.80% Data Bloomberg

170,174,090,000
56,579,000,000
19,776,832,723

59,483,280,221.37

14.05%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 7. Balance Scorecard

“UQISIA
A ugIsiw e| 31q0s ugIdededed
ap ued un ap uooelue| duw|

%56 A %06 ‘%08

‘leuossad [ap ugidel0a A OLWSIUSSNE 3P Jopealpu|

"esadwa el ap 0pasd A ugisiw
‘UQISIA B] U02 0pea|dwa [ap 0sIWOoAdL0D un Jeaid

"B19U3IBdWIO0D Bf 3p SajIad

HH Yy In1suod A soaiBarenss %56 A %36 ‘%58
sofeqel) so| Jeanjiiuap| *$001poLiad oyadwiasap ap ugioenjens *0Jua[e) U0D Salopefecel) Jauslel A Jejesjuo)
“UgIdBWLIOMUI
"esal dwsa e| ap 0Jjusp *SapepIAIIIR ©] ap pepunbas A olnjy [ap ‘seuoioelado se| sepol (UUETRVIRERY
SB153N2UI 9p UQIdRIUBL) d| %00T A %56 ‘%06 ap ugioeInp ap sodwial) ap ugionuiwisig | ap ugioeiBajul g eied vifojouds] el ap ULINRE OUN K afezipuaidy
"039npoud |3p of|o.lesap |3 ered "0NI1ea10 Jopefeqel)
sejBojouda) seAsnu ap oSN %6007 OMBILIdWNY  |0peaJsw [e sopezue| S0ASNU S030NPoLd ap oJslnN B 0JUSILUIDOUOA) A (19| 3P BaJe [9 JeIUal0d
*S3UBI|2 SO| 3P S3PepISaAU
sauoiesado T 0JaWNU |3 J3S ]
; Se| ap 0ILAILUIIOUOD 31Ul [9P UQIaIR)SITeS ] Jipaw esed eisenaug S3JUBI[Y SO| 3P UQIIJLYSITES 3P 0IUBLLIRIOU|
pepifed ap
104302 3p BaJe eASNU B BRRd ‘eAIjesado souu|
se1oualadwod A ssjol JiuiaQ %T *S0]janA3p S03onpoud ap oJswnN BI0UBJ39Xa B| Jezurole ered sosaooid soj Jeziwndo S0$990.4d
"SI
T 0JoLunu 3 43S
ap ugIoeZI[apLy ap ewebold $31UBI1D $0] Jod epep UQIIeaLISe]D * pepifea ap o3onpoad un sepurig
, [79( ap sopnpo.d
<
HIND BwalsIs |9 Jeyuawa| dwi e $0] 2100S S31UBI|D SO] 3P BAITRI0RdXa A elouanpjul * | 81ualld [op sepepuiolid sej ajuawepunyoid Jaoouo)
“safedbip sew.ogele|d "BIUBA 150d 0I91AI3S A
Bunese |\ %0¢ ‘
U9 UOISIBAUI ] JeJUBUBIIU| SEUAA 3P 0IUBLUBIOUI 3P % |  UIONGLISIP BulfUO SeuaA ered ejfiojoudal ap oSN
0d1jgqnd
SeaJew ap 01%al [e <
B UQIZeaIUNWIOD 9p Sewreifiold [eJouab us 0o1gnd e sesanou "0peaJaW [9 Us SOAINBdLI0D S01931d
'sojanpoud o
<
SOASNU B 0JUBILEZUET] b ©1dW0d ap UQIOUBIUI 3P UQITRLIBA 8D % opedJall e salopeAouul so3onpoid Jadai0 3ualD
opeosaw
ap uoredionsed Joke |y %0T'8 SeJUaA Se| ap [enJusoiod 0jusLBIOU| SEUBA Ud 0JUBILLINAID
PEPIIIN B 3P 0JUBLIBIOU] 190 @S Sauol[Ig Us 0IURIINID valligd
sezueUlq 5015e0 Sa10U3 || %08 3LI0OUIAS0D BIOUBIOLYA 3P 178l ap elolo |
SOLIEUBAUI
3p UQITR10. B] JRJUBBIOU| %L VoY UQISIOAUI B] 21GOS 0IUSILUIPUAI JoAe |
Se1sILoIge
BPN3P 3P [SAIU [3P 0JUBWIRLIU] %CT 304 50] ap [e31ded |3 21GOS OIUBILIPUAI JoKe N eJ319URUH
€10¢-110¢ /lenuy ‘wold
3|gesuodsay eo1691e4153 RALRIOIU| Se1aN 0pe|NSay ap Jopeaipu 0216312153 \3lgO eARadSIad

, 2017.

: Elaboracion propia
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